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Tutkimuksen kohteena oli julkisen sektorin kaupunkiorganisaation projektiehdotusten 
vaikuttavuuden arvioinnin kehittäminen. Kohdeorganisaationa oli yksi Suomen suurista 
kaupungeista, jossa oli muutama kuukausi ennen tutkimuksen aloittamista otettu käyt-
töön projektisalkkumalli kehittämistoiminnan johtamisen helpottamiseksi. Työssä tar-
kasteltiin projektiehdotusten käsittelyn sekä arvioinnin nykytilaa ja työn tavoitteena oli 
tuottaa konkreettisia kehitysehdotuksia sen kehittämiseksi ja osana tätä myös kehittää 
arviointikehikko yksittäisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin. 
Työ muodostuu kirjallisuuskatsauksesta ja tapaustutkimuksena suoritetusta empiirisestä 
osasta. Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin ensin tarkastelemaan tutkimuksen konteks-
tia eli julkisen sektorin ja sen päätöksenteon erityispiirteitä sekä sitä, miten projek-
tisalkkumallissa päätöksenteon ja projektiasioiden käsittelyn tulisi teoriassa tapahtua. 
Lisäksi tarkasteltiin, miten kirjallisuudessa on yleisesti käsitelty vaikuttavuuden arvioin-
tia. Empiirisessä osassa tutkimusaineisto kerättiin haastattelemalla kohdeorganisaation 
projektisalkkumallin avainhenkilöitä. Yksi empiirisen osan keskeisistä löydöksistä oli 
se, ettei projektiehdotusten käsittely kohdeorganisaatiossa vielä täysin edennyt uuden 
salkkumalliprosessin mukaisesti, millä oli myös vaikutuksia projektiehdotusten vaikut-
tavuuden arvioinnin merkittävyyteen. Lisäksi osasta projektisalkkujen toiminnasta puut-
tui tietynlainen pitkäntähtäimen puute, projektiasioiden käsittelyn ollessa ennemmin 
jatkuvaa reagointia. Yksittäisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin tär-
keimmiksi päätöksentekoon vaikuttaviksi tekijöiksi haastateltavat nostivat projektin 
strategisen perustelun, suunnitellun vaikuttavuuden riittävän tarkan kuvailun ja määrit-
telyn, konkreettisten tavoitteiden asettamisen sekä logiikan kuvauksen siitä, mitä asioita 
muuttamalla haluttu vaikuttavuus todella saadaan aikaan. 
Tutkimuksen tuloksena kohdeorganisaatiolle annetuista kaksiosaisista ratkaisuehdotuk-
sista toimenpide-ehdotuksilla pyrittiin kehittämään kohdeorganisaation projektitoimin-
taa salkkumalliprosessin mukaiseksi siten, että se samalla tukisi entistä paremmin myös 
projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointia ja sen merkitystä päätöksenteolle. Toi-
menpide-ehdotusten pääpaino oli toiminnan suunnitelmallisuuden lisäämisessä, johto-
henkilöiden sitouttamisessa sekä yhteistyön lisäämisessä toimintamallin kehittämiseksi. 
Toinen osa ratkaisuehdotuksista oli haastatteluiden perusteella kehitetty projektiehdo-
tusten vaikuttavuuden arviointikehikko, jonka mukaisesti kaikkien projektiehdotusten 
vaikuttavuutta voidaan arvioida. Siinä otettiin huomioon kaikki haastatteluiden perus-
teella tärkeiksi nostetut tekijät eli sen avulla kuvataan logiikka siitä, mistä ja miten vai-
kuttavuus syntyy sekä miten projekti liittyy koko kaupungin strategisiin tavoitteisiin. 
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The subject of the research was improving the evaluation of project proposal effective-
ness in a Finnish city organization. The target organization was one of the biggest cities 
in Finland that had introduced a new project portfolio management system just few 
months before this research was conducted. The main objective of this research was to 
give the target organization suggestions on how to improve their evaluation process of 
new project proposals. In addition to the suggestions, the aim was to develop a frame-
work for the evaluation of project proposal effectiveness. 
The research consists of a literature review and an empirical part, which was conducted 
as a case study. All the empirical data was collected by interviewing 13 key employees 
from the target organization. The literature review focused on how the decision-making 
process proceeds in the project portfolio model from a theoretical point of view and 
what are the special features of the public sector, which might effect on the target organ-
ization’s case. One of the biggest findings of the empirical part was that the implemen-
tation of the new project portfolio model hadn’t realized completely as planned. It had 
also affected the evaluation process of new project proposals. Currently the biggest 
problems are the lack of long-term planning and systematic approach on both project 
assessments and decision-making. The main information needs for conducting the eval-
uation of project proposal effectiveness were identified as demonstration of the projects 
strategic alignment, setting measurable goals and objectives and depiction of the project 
benefits and the required operational changes. 
The main focus of the given propositions was to increase the much-needed long-term 
planning approach to the evaluation and decision-making process and to increase the 
level of commitment of the project portfolio executives. Also as a result of the research 
a framework was developed for the evaluation of project proposal effectiveness. All the 
information needs that were identified from the interviews were taken into consideration 
when building up the framework. The main idea of the framework is to gather all the 
essential and important information together in a suitable form so that the decision mak-
ers can make their evaluation easier, faster and more accurate.  
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 viii 
LYHENTEET JA MERKINNÄT 
Projekti   Projekti on tiettyyn ennalta määriteltyyn päämäärään tähtäävä mo-
nimutkaisten ja toisiinsa liittyvien tehtävien ainutkertainen koko-
naisuus. Sen voidaan katsoa olevan ajallisesti, kustannuksiltaan ja 
laajuudeltaan rajattu, koska projektilla on ennalta määritelty aika-
taulu aloitus- ja päättymisajankohtineen, ennalta määritelty budjetti 
sekä ennalta määritelty tuotos, joka toteutetaan tai saadaan aikaan. 
(Artto et al. 2006, ss. 26-27) 
 
Projektiehdotus  Projektiehdotus laaditaan perinteisesti esiselvitystyön jälkeen ja sen 
perusteella tehdään päätös projektin varsinaiseen suunnitteluun ryh-
tymisestä ja projektisuunnitelman laatimisesta. Projektiehdotusta 
käsiteltäessä ei siis tehdä vielä päätöstä projektin toteuttamisesta. 
(Lehtonen et al. 2006, s. 40) Tyypillisesti projekti- tai hanke-
ehdotus pitää sisällään projektin kuvauksen, strategisen teeman tai 
tavoitteet, joita se tukee, kuvauksen odotetuista lopputuloksista sekä 
voimavara-, kustannus- ja aikatarpeet (Kaplan & Norton 2009, s. 
133). 
 
Projektisalkku  Projektisalkulla tarkoitetaan useiden projektien muodostamaan ko-
konaisuutta (Lehtonen et al. 2006, s. 12). Projektisalkusta käytetään 
myös nimitystä projektiportfolio. Projektisalkku on luonteeltaan py-
syväluonteinen eli se elää ja muuttuu organisaation toiminnan ja 
käynnissä olevien projektien mukana. Salkkua ja sen projekteja yh-
distävät yhteiset strategiset päämäärät ja salkkua johdetaan koko-
naisuutena. (Artto et al. 2006, ss. 390-391) 
 
Vaikuttavuus  Vaikuttavuudella tarkoitetaan prosessin, toiminnan tai projektin 
myötä syntyneiden vaikutuksien tai seurausten suhdetta tavoittei-
siin, tarpeisiin ja odotuksiin (Salminen 2004, ss. 115-116; Valtiova-
rainministeriö 2003, s. 23). Vaikuttavuuden yleisen määritelmän 
mukaan sillä pyritään kuvaamaan tasoa, jolla organisaatio saavuttaa 
sille asetetut tavoitteet (Sproles 1999, s. 53; Klassen et al. 1998, s. 
3; Tangen 2005, s. 41). Hannula ja Lönnqvist (2002, s. 38) määrit-
televät vaikuttavuuden olevan prosessin, palvelun tai tuotteen omi-
naisuutta saada aikaan tavoiteltu muutos.  
 
1 
1 JOHDANTO 
Luvun alussa kerrotaan ensin lyhyesti tutkimuksen aihepiiristä sekä tutkimuksen taus-
tasta. Tämän jälkeen määritellään tutkimuksen tavoite tutkimuskysymyksineen ja tutki-
muksen keskeisimmät rajaukset. Lisäksi luvussa esitellään sekä perustellaan tutkimuk-
sen metodologiset valinnat eli käydään läpi tieteenkäsitys, tutkimusote, tutkimusmene-
telmä sekä aineistonkeruu- ja analyysimenetelmät. Lopuksi esitellään vielä lyhyesti työn 
rakenne. 
1.1 Johdatus aiheeseen 
Lauslahti (2003, s. 250) kiteyttää hyvin julkisen sektorin strategisen päätöksenteon 
merkityksen toteamalla, että tämän päivän kunnat tai kaupungit on rakennettu eilisen 
päätöksentekijöiden työllä. Päätöksenteon merkitys myös korostuu entisestään taloudel-
lisesti haastavina aikoina, kuten nyt 2010-luvulla, kun resursseja ja etenkin rahaa on 
käytössä hyvinkin rajallisesti. Tilannetta ei myöskään helpota se tosiasia, että julkisen 
hallinnon on lähivuosina ratkaistava merkittäviä haasteita liittyen niin talouteen, palve-
lutuotantoon, elinvoimaisuuden kehittämiseen kuin yleisestikin toiminnan linjaamiseen. 
(Virtanen & Stenvall 2014, s. 33) Nämä seikat ovatkin hyviä perusteluja sille, miksi 
päätöksentekoon tuleekin kiinnittää entistä enemmän huomiota ja miksi sitä tulee pyrkiä 
helpottamaan kaikin mahdollisin keinoin. Vain onnistuneilla päätöksillä voidaan var-
mistaa tulevaisuudessa menestyminen (Lauslahti 2003, s. 250). 
Nykyään julkisen sektorin organisaatiot eivät enää pysty toimimaan täysin itsenäisesti 
ohjaten yhteiskuntaa ja taloutta oikeaan suuntaan sekä palvelemaan asiakkaitaan, vaan 
menestyminen riippuu yhteistyöstä yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden sekä 
kansalaisten kanssa (Haveri & Pehk 2008, s. 7). Toiminta on yhä enemmän verkostoitu-
nutta ja esimerkiksi juuri tuotettavien palveluiden arvo syntyy eri sektorien toimijoiden 
kanssa yhdessä tekemällä huomioiden myös asiakkaat palveluiden käyttäjinä (Osborne 
2006, s. 384). Toiminnan verkottuneisuus on luonnollisesti myös lisännyt julkisen pää-
töksenteon monimutkaisuutta, kun useiden eri toimijoiden mukana tulevat myös äärim-
mäisen monimutkaiset vaikutussuhteet, valtava määrä päätöksiin vaikuttavia tekijöitä 
sekä monenlaiset odotukset ja toiveet päätöksiä kohtaan (Klijn 2008, ss. 514-515). Jul-
kiseen päätöksentekoon vaikuttaa siis hyvin monenlaiset asiat ja sitä voidaankin pitää 
huomattavasti syvempänä ja monitasoisempana verrattuna yksityisellä sektorilla toimi-
van yrityksen päätöksentekoon (Lauslahti 2003, s. 250). 
Julkisen kaupunkiorganisaation johtamisessa sekä etenkin toiminnan kehittämisessä 
erilaisilla kehitysprojekteilla on luonnollisesti suuri merkitys. Niiden avulla muutoksia 
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voidaan viedä läpi ikään kuin perustyön ohessa ja suuntaamaan tällä tavoin toimintaa 
jälleen uuteen haluttuun suuntaan. Jotta kehittämistoiminnasta saataisiin kaikki mahdol-
linen irti tulisi sitä myös pystyä johtamaan hallitusti ja johdonmukaisesti. Tähän tarkoi-
tukseen projektisalkkumalli sopii erinomaisesti. Sen perusideana on koota kaikki orga-
nisaation projektit yhteen ja johtaa niitä kokonaisuutena koko organisaation edun näkö-
kulmasta. (Artto et al. 2006, s. 391) Liiketoiminnallisia tavoitteita pyritään saavutta-
maan kolmen salkunhallinnan tavoitealueen kautta: linkittämällä projektisalkku liike-
toimintastrategiaan, pitämällä projektisalkun projektit tasapainoissa keskenään sekä 
maksimoimalla koko salkun arvo (Cooper et al. 1998, s. 176)  
Käytännössä projektisalkkumalli perustuu portti-päätös –prosessimalliin, jossa projekte-
ja tarkastellaan sekä arvioidaan tasaisin väliajoin aina kun projekti on siirtymässä vai-
heesta toiseen (Cooper 1988, s. 250). Päätöksiä projekteista voidaan siis esimerkiksi 
tehdä ennen esiselvitystä, varsinaista suunnittelua, toteutusta, toteutuksen aikaisia muu-
toksia sekä projektin päättämistä tai käyttöönottoa (Rajegopal et al. 2007, s. 15; Lehto-
nen et al. 2006, s. 40). Erityisen tärkeänä voidaan pitää juuri aikaista projekti-ideoiden 
ja –ehdotusten arviointia sekä päätöksentekopistettä, koska tässä vaiheessa perinteisesti 
vaikutusmahdollisuudet ovat vielä hyvät ja toisaalta sitoutuneet resurssit sekä kustan-
nukset ovat vielä pieniä (Lehtonen et al. 2006, s. 26). Näin ollen organisaatio, joka on-
nistuu projektiehdotusten arvioinnissaan ja pystyy tekemään jo tässä vaiheessa oikeita 
projektipäätöksiä, todennäköisimmin välttyy myös ylimääräisiltä taloudellisilta epäon-
nistumisilta. 
Projektiehdotuksia arvioidaan yleisesti ottaen käytännössä kolmen yleisen arviointiulot-
tuvuuden suhteen eli projektin toteutukseen liittyvien panosten ja resurssien, projektin 
tuomien hyötyjen ja vaikuttavuuden sekä riskien ja mahdollisuuksien suhteen (Lehtonen 
et al. 2006, s. 52). Projektin tuomien hyötyjen ja vaikuttavuuden arviointia voidaan pi-
tää kaikkein keskeisimpänä arviointiulottuvuutena, sillä sen toteutuminen ja siinä onnis-
tuminen ovat viime kädessä tärkeimmät mittarit projektin onnistumiselle. Mitä todella 
saatiin aikaan? (Palin 2008, s. 36; Artto et al. 2006, ss. 31-32) Joskus laajuudeltaan, 
sisällöltään sekä laadultaan tavoitteensa saavuttanutta projektia voidaan pitää onnistu-
neena, vaikka budjetti tai aikataulu olisikin ylittynyt. Kun taas budjetissa ja aikataulussa 
pysynyttä projektia, joka ei kuitenkaan saavuta tavoitteitaan, ei todellisuudessa koskaan 
voida pitää onnistuneena.  
Yleisen vaikuttavuuden määritelmän mukaan, sillä pyritäänkin kuvaamaan sitä tasoa, 
jolla organisaatio saavuttaa sille asetetut tavoitteensa (Sproles 1999, s. 53; Klassen et al. 
1998, s. 3; Tangen 2005, s. 41). Vaikuttavuudessa on kyse prosessin, toiminnan tai pro-
jektin myötä syntyneiden lopputuloksien tai tuotoksien vaikutuksista tai seurauksista 
suhteessa tavoitteisiin, tarpeisiin ja ympäristön odotuksiin (Salminen 2004, ss. 115-
116). Julkisen sektorin koko toiminnan olemassaolon perustana ja toisaalta päämääränä 
voidaan nähdä olevan tehokas tavoitteiden mukainen toiminta ja sitä kautta yhteiskun-
nallisen vaikuttavuuden aikaansaaminen. (Valtiovarainministeriö 2003, ss. 23-25) Han-
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nula ja Lönnqvist (2002, s. 38) taas määrittelevät vaikuttavuuden olevan prosessin, pal-
velun tai tuotteen ominaisuutta saada aikaan tavoiteltu muutos.  
Koska projektilla on perinteisesti hyvin selkeä alku sekä loppu on arviointiasetelmana 
usein ennen-jälkeen –tilanne. Lisäksi projektien arvioinnille tyypillistä on vahva tavoi-
tekeskeisyys. (Vuorela 1997, ss. 15-21) Tyypillisesti projektien etukäteisarvioinnissa 
arvioijalta odotetaan pohdintaa siitä, onko toteutettavaksi aiottu projekti lähtökohtaisesti 
tarkoituksenmukainen, ovatko asetetut tavoitteet realistisia ja miten hyvin suunnitellut 
toimenpiteet edistävät projektin päämäärien saavuttamista. Koska projektiehdotusten 
käsittelyvaiheessa pyritään vasta arvioimaan eri projektiaihioiden edellytyksiä saavuttaa 
tavoitteensa, liittyy arviointiin vahvasti syiden ja vaikutusten välisen suhteen ymmärtä-
minen. (Virtanen 2007, ss. 94-96) Lisäksi julkisen toiminnan vaikutusten syntyessä 
usein vasta pitkän aikavälin kuluessa, tekee se luotettavan arvioinnin tekemisestä ja 
kaikkien vaikuttavien tekijöiden tunnistuksesta sekä huomioimisesta entistä haastavam-
paa (Vuorela 1997, s. 25).  
1.2 Tutkimuksen tausta, tavoite ja rajaus 
Tutkimus tehdään osana laajempaa Tekesin rahoittamaa Tampereen teknillisen ylipiston 
tiedonhallinnan ja logistiikan laitoksen toteuttamaa tutkimushanketta. Käytännön tasolla 
tutkimus on kuitenkin toteutettu itsenäisenä kokonaisuutenaan ja esimerkiksi aineisto on 
kerätty varta vasten vain tätä tutkimusta varten. Osto- ja myyntiguru (OMG) -
hankkeessa tutkitaan tietoteknisten hankintojen, ohjelmistojen, tietojärjestelmien, tekno-
logioiden ja palveluiden hankintaa sekä julkisella että yksityisellä sektorilla. Hankkees-
sa pyritään käsittelemään ja ymmärtämään hankintaprosessia kokonaisvaltaisesti niin 
ostajan kuin myyjänkin näkökulmasta. Tarkoituksena on myös kehittää osallistujaor-
ganisaatioiden hankintaprosesseja ja auttaa heitä ymmärtämään prosessejaan paremmin. 
Yleisemmin tutkimusprojektin tarkoituksena on luoda toimintaohjeita, käytänteitä ja 
malleja ICT-hankintojen onnistumisen takaamiseksi.  
Kohdeorganisaation tarpeiden mukaisesti tässä tutkimuksessa hanke- ja projektitoiminta 
on kuitenkin otettu tarkasteluun vielä laajemmasta näkökulmasta. ICT-hankintoja ja –
projekteja ei siis tässä tutkimuksessa korosteta tai käsitellä mitenkään muista projekteis-
ta poikkeavasti. Kohdeorganisaationa tutkimuksessa on yksi Suomen suurista kaupun-
geista, joka on vuoden 2015 alussa ottanut käyttöön projektisalkkumallin, joilla kaikkia 
kaupunkiorganisaation kehittämisprojekteja pyritään tästä eteenpäin hallitsemaan ja 
johtamaan. Koska kehittämiskohteita ja –projekteja on niin paljon ja niiden ollessa niin 
tärkeä osa kaupungin toiminnan kehittämistä sekä uudistamista, haluttiin niiden käyttä-
mistä resursseista sekä tuottamista tuloksista ja vaikuttavuudesta tehdä entistä näky-
vämpiä. Tähän liittyy luonnollisesti läheisesti myös projekteihin liittyvä päätöksenteko, 
jota niin ikään haluttiin uuden toimintamallin käyttöönotolla selkiyttää, sujuvoittaa sekä 
tehostaa. 
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Projektiehdotusten käsittely-, arviointi- ja päätöksentekovaiheessa, johon tämä tutkimus 
kohdistuu, on erityisesti juuri vaikuttavuuden arvioinnilla suuri merkityksensä. Mitä 
paremmin pystytään etukäteen arvioimaan projektien tuoma vaikuttavuus, sitä tehok-
kaammin projektitoimintaa pystytään kohdeorganisaatiossa toteuttamaan. Vaikuttavuu-
den aikaansaaminen on myös puhuttanut viime vuosina julkisella sektorilla ja osin tä-
män vuoksi tässäkin tutkimuksessa keskitytään nimenomaan juuri vaikuttavuuden etu-
käteisarviointiin. 
Tutkimuksessa tarkastellaan kohdeorganisaation projektisalkkumallin päätöksentekopis-
tettä, jossa arvioidaan projektiehdotuksia. Tutkimuksen tavoitteena on pyrkiä kehittä-
mään kohdeorganisaation projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa. Toi-
menpide-ehdotusten lisäksi osana kehittämistä on myös tarkoitus rakentaa malli tai vii-
tekehys kaikkien yksittäisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin. Mallin tuli-
si nimenomaan palvella kaikkia organisaation projektisalkkuja, jotta kaikkia projekteja 
voitaisiin systemaattisesti käsitellä sekä arvioida samalla tavalla. Käytännössä tämä 
edellyttää kokonaisvaltaista ymmärtämistä niin kohdeorganisaation normaalista toimin-
nasta, projektitoiminnasta kuin siihen liittyvästä päätöksentekoprosessistakin. 
Aihetta tutkitaan iteratiivisesti kirjallisuutta ja empiriaa hyödyntäen. Tieteellisen kirjal-
lisuuden tarkoituksena on luoda pohjaa ja kontekstia koko tutkimukselle sekä tarjota 
ratkaisuvaihtoehtoja, joita kohdeorganisaatiossa voidaan hyödyntää. Tutkimuksen em-
piirisessä osassa taas pyritään selvittämään, miten juuri kohdeorganisaation tapauksessa 
projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa voitaisiin kehittää. Päätöksente-
koprosessin kehittämisen lisäksi pyritään selvittämään, mitä tietoa päätöksentekijät tar-
vitsevat arvioidessaan projektiehdotuksia ja niiden vaikuttavuutta, jotta löydetään oikeat 
näkökulmat myös sen etukäteisarviointiin.  
Tutkimuksen pääongelma voidaan tiivistää kaksiosaiseksi päätutkimuskysymykseksi: 
• Miten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa voidaan kohdeor-
ganisaatiossa kehittää ja miten yksittäisen projektiehdotuksen vaikuttavuuden 
arviointi tulisi toteuttaa? 
Päätutkimuskysymykseen pyritään löytämään vastaus vastaamalla seuraaviin alatutki-
muskysymyksiin: 
• Mitä erityispiirteitä liittyy julkisen sektorin päätöksentekoon? 
• Miten projektisalkunhallintaprosessi etenee ja mitä alkuvaiheiden päätöksente-
ossa on otettava huomioon? 
• Miten kohdeorganisaatiossa tehdään projektipäätöksiä ja mitä tietotarpeita pää-
töksentekijöillä on projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin liittyen? 
• Mitä on julkisen sektorin vaikuttavuus? 
• Millaisia keinoja organisaatioissa voidaan käyttää vaikuttavuuden arviointiin? 
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Yksi tutkimuksen merkittävimmistä rajauksista on tavoitteiden osalta keskittyä vain 
projektisalkkumallin yhteen päätöksentekopisteeseen, jossa käsitellään ja tehdään pää-
töksiä projektiehdotuksista. Lisäksi tässä päätöksentekopisteessä keskitytään vain vai-
kuttavuuden arviointiin. Vaikka tutkimuksen tavoitteet rajataan vain yhteen päätöksen-
tekopisteeseen ja siinä tapahtuvaan vaikuttavuuden arviointiin, tullaan koko päätöksen-
tekoprosessia tarkastelemaan hieman laajemmin, jotta ymmärretään tämän yhden pää-
töksentekopisteen merkitys koko prosessissa ja se, miten asiat käytännön toiminnassa 
etenevät. Toinen luonnollinen, mutta merkittävä rajaus on keskittyä julkisen sektorin 
päätöksentekoon, koska kohdeorganisaatio on yksi Suomen suurista kaupungeista. Tä-
mä ei kuitenkaan poissulje mahdollisuutta tutkia yksityisellä sektorilla hyvin toimivia 
ratkaisuja tai malleja ja pyrkiä soveltamaan näitä kohdeorganisaation tapaukseen. 
1.3 Tutkimusmetodologia 
Tässä aliluvussa esitellään ja perustellaan tutkimuksen metodologiset valinnat. Ensin 
pohditaan tutkimuksen tieteenfilosofista lähtökohtaa ja tutkimusotetta. Tämän jälkeen 
esitellään tutkimusmenetelmä sekä tiedonkeruu- ja analyysimenetelmät. 
1.3.1 Tieteenkäsitys 
Olkkosen (1994, s. 26) mukaan merkittävimpiä valtakäsityksiä tieteenkäsityksistä ovat 
positivismi ja hermeneutiikka. Näistä positivismin yleisemmäksi filosofiseksi koulu-
kunnaksi Olkkonen yhdistää havaittavaa konkreettista todellisuutta korostavan realismin 
ja hermeneutiikan kohdalla idealismin, joka taas korostaa asioiden ilmentymistä ihmis-
ten mielteinä ja ideoina. (Olkkonen 1994, ss. 26-27) 
Positivistisen tieteenkäsityksen pohjautuessa realismiin, on sille ominaista tosiasioihin 
ja faktoihin nojautuminen eikä siihen kuulu epävarmat, esimerkiksi pohdiskelemalla 
tehdyt arviot asioista (Olkkonen 1994, s. 26). Positivismiin kuuluu läheisesti pyrkimys 
asioiden ja ilmiöiden tarkkaan mitattavuuteen sekä numeeriseen käsittelyyn. Havain-
nointimenetelminä käytetäänkin lähes poikkeuksetta objektiivisia, tutkijasta riippumat-
tomia menetelmiä. (Olkkonen 1994, s. 50) Tutkijariippumattomuuden myötä positivis-
min yksi keskeisistä ajatuksista on tutkimusten toistettavuus. Toisen tutkijan on siis 
mahdollista tarkistaa tutkimuksen tulos toteuttamalla tutkimus samoilla materiaaleilla ja 
menetelmillä uudestaan. (Olkkonen 1994, ss. 35-36) 
Hermeneuttinen tieteenkäsitys puolestaan korostaa asioiden tulkintaa, merkitystä, histo-
riaa sekä ymmärrystä, mikä antaa erilaisen lähtökohdan myös tiedon hankinnalle kuin 
positivistisessa tieteenkäsityksessä (Olkkonen 1994, s. 27). Empiirisessä tutkimuksessa 
aineisto voi koostua suppeasta tapausten joukosta, joita ei edes ole mahdollista käsitellä 
positivismille ominaisilla tilastollisilla menetelmillä. Hermeneutiikassa aineiston tarkas-
telu onkin usein kvalitatiivista ja sen avulla aineistoon on mahdollisuus porautua sy-
vemmin sekä löytää yllättäviäkin löydöksiä. Hermeneuttisen tieteenkäsityksen pohjau-
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tuessa tutkijan ymmärrykseen aiheesta, on hyvin mahdollista, että toinen tutkija, esi-
merkiksi erilaisen kokemus- ja ymmärrystaustan myötä, voi tehdä aineistosta erilaisia 
tulkintoja ja päätyä näin myös erilaisiin tuloksiin. Tämä asettaa myös erityisvaatimuksia 
aineiston ja tulosten raportointiin eli tutkijan on siis avattava ajatuksenkulkuaan ja te-
kemiään päätöksiä riittävällä tarkkuudella. (Olkkonen 1994, ss. 35-37) 
Tässä tutkimuksessa tieteenfilosofinen lähtökohta on hermeneuttinen tieteenkäsitys. 
Hermeneuttinen tieteenkäsitys sopii tähän tutkimukseen, koska tarkoituksena on luoda 
syvällistä ymmärrystä kohdeorganisaation projekteihin liittyvästä päätöksentekoproses-
sista sekä projektiehdotusten käsittelystä ja vaikuttavuuden arvioinnista. Ymmärrys on 
tarkoitus luoda hermeneuttiselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan empiirisen tutkimuk-
sen kautta, jossa tutkittava aineisto on suhteellisen rajallinen. Näin ollen myös aineiston 
käsittely on tehtävä kvalitatiivisin menetelmin, kuten hermeneutiikalla on ominaista.  
1.3.2 Tutkimusote 
Tieteellisen tutkimuksen kirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia, ja keskenään ehkä 
hieman ristiriitaisiakin, tutkimusotteiden luokitteluja. Liiketaloustieteen tutkimusotteista 
käytetään myös nimityksiä paradigma ja tutkimusstrategia. Sekavuutta tutkimuskäsit-
teistön kenttään luo myös se, että välillä myös käsitteitä tutkimusote ja tutkimusmene-
telmä käytetään vaihtelevasti. Erilaisiin tutkimusotteiden luokitteluihin tutustuminen 
antaa kuitenkin näkemystä erilaisten otteiden ominaisuuksista ja soveltuvuuksista. 
(Olkkonen 1994, ss. 59-60) Olkkonen (1994) nostaa Neilimon ja Näsin (1980) jaottelun 
hyväksi perusrungoksi, josta voi lähteä liikkeelle. Neilimon ja Näsin jaotteluun kuuluvat 
neljä tutkimusotetta: käsiteanalyyttinen, nomoteettinen, päätöksenteko-metodologinen 
sekä toiminta-analyyttinen tutkimusote. Kasanen et al. (1991) ovat vielä määritelleet 
yhdeksi tutkimusotteeksi konstruktiivisen tutkimusotteen, joka on voitu lisätä täydentä-
mään Neilimon ja Näsin jaottelua (Ks. Kuva 1).  
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Kuva 1.  Liiketaloustieteen tutkimusotteet. (mukaillen Kasanen et al. 1991, Olkko-
nen 1994, s. 78 mukaan) 
Kaikilla tutkimusotteilla on omat vahvuutensa ja ne soveltuvat erilaisten tutkimuson-
gelmien käsittelyyn (Olkkonen 1994, ss. 65-79). Tutkimusotteen valintaan vaikuttavat 
tutkimusongelman lisäksi tutkimuksen tavoite, tuloksille asetetut odotukset, vallitseva 
tiedontaso tutkittavasta ilmiöistä sekä aineiston tyyppi (Olkkonen 1994, s. 59; 82). Olk-
kosen mukaan harvoin liiketaloustieteen tutkimukset ovat luokiteltavissa vain yhteen 
tutkimusotetyyppiin vaan näitä voidaan myös yhdistellä tai käyttää rinnan (Olkkonen 
1994, s. 80). Tyypillistä onkin, että tutkimuksen alkuvaihe on otteeltaan käsiteanalyytti-
nen, jolle on ominaista kehittää uudenlaisia käsitejärjestelmiä, joilla voidaan esimerkiksi 
kuvata tai tunnistaa erilaisia ilmiöitä. (Olkkonen 1994, s. 65)  
Muodostettua käsitejärjestelmää tai teoriakehikkoa käytetään tämän jälkeen tutkimuk-
sen empiiristä aineistoa kerättäessä tai käsiteltäessä. Työn loppuvaiheessa usein koros-
tuu vahvemmin hermeneuttinen tutkimusote, eli esimerkiksi toiminta-analyyttinen tut-
kimusote, kun tulkitaan empiiristä aineistoa ja tuloksia sekä pyritään ymmärtämään näi-
den välisiä yhteyksiä ja tuloksen merkitystä. (Olkkonen 1994, ss. 80-81) Myös tässä 
tutkimuksessa tullaan noudattamaan hyvin pitkälti edellä kuvatun kaltaista liiketalous-
tieteen tutkimukselle ominaista tutkimusotteiden painotusta. Vaikka tutkimuksessa voi-
daankin hyödyntää eri tutkimusotteita, leimataan ne kuitenkin usein sen otteen mukaan, 
mihin sen uuden tiedon hankinta pääpainoltaan liittyy eli minkälainen ja miten käsitelty 
empiirinen aineisto tutkimukseen liittyy (Olkkonen 1994, s. 80). 
Tämän tutkimuksen kannalta olennaisin tutkimusote on toiminta-analyyttinen tutkimus-
ote. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen perustuessa hermeneuttiseen tieteenkäsityk-
seen, on siinäkin pyrkimyksenä kohteena olevan ongelman tai tilanteen ymmärtäminen. 
Keskeisenä teemana on tutkijan suhde tutkittavaan asiaan ja tutkijan ymmärrykseen 
perustuvat tulkinnat. Tälle tutkimusotteelle tyypillisiä aiheita ovat yritysten tai organi-
saatioiden sisäiseen toimintaan liittyvät kysymykset, kuten johtamiseen, ongelmanrat-
kaisuun, päätöksentekoprosesseihin tai kehitys- ja muutosprosesseihin liittyvät asiat. 
(Olkkonen 1994, ss. 72-73) Toiminta-analyyttinen tutkimusote sopii hyvin tähän tutki-
mukseen, koska tarkoituksena on nimenomaan ymmärtää kohdeorganisaation projektei-
hin liittyvää päätöksentekoprosessia, projektiehdotusten käsittely- ja arviointitilannetta 
sekä päätöksentekijöiden tietotarpeita. Myös aineiston puolesta toiminta-analyyttinen 
tutkimusote on tähän tutkimukseen sopiva. Tyypillisesti tämän tutkimusotteen aineisto 
sekä sen käsittely on empiiristä ja tarkasteltavia tapauksia on usein vain muutamia, ku-
ten tässäkin tutkimuksessa (Olkkonen 1994, s. 73).  
Tämän tutkimuksen tuloksiin, kuten muihinkin toiminta-analyyttisen tutkimusotteen 
tutkimusten tuloksiin, liittyy yleistettävyyden ongelma. Käsiteltävien tapausten vähäi-
sestä määrästä johtuen tuloksia ei voida suoraan yleistää koskemaan yleisemmin vas-
taavanlaisia tapauksia. Tulosten yleistettävyyttä voidaan tarkastella esimerkiksi päätte-
lemällä ja analysoimalla tutkitun aiheen sekä muiden tapausten eroja ja yhtäläisyyksiä. 
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Tulosten luonteesta riippuen on myös hyvin mahdollista, että saavuttaakseen tiedeyhtei-
sön hyväksynnän, tulee uusien tulosten tai ratkaisujen osoittaa kelpoisuutensa ja toimi-
vuutensa myös käytännön tasolla. (Olkkonen 1994, s. 74) Tässä tutkimuksessa yleistet-
tävyyden tarkastelu rajoittuu tutkimuksen johtopäätöksiin ja jatkotutkimusaihetasolle.  
1.3.3 Tutkimusmenetelmä 
Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmän lähestymistavaksi sopii hyvin Design Science 
Research (jatkossa DSR), sillä tämän käsitteen alle sijoitettaville menetelmille on omi-
naista ihmisten tarpeita palvelevien sekä ongelmia ratkaisevien asioiden ja sovellutusten 
kehittäminen. DSR:n avulla kehitettävät artefaktit ja saadut lopputuotokset voivat olla 
uusia konstruktioita, malleja, metodeja tai toteutuksia. (March & Smith 1995, s. 253; 
Hevner & Chatterjee 2010, ss. 5-6) Hevner & Chatterjee (2010, s. 6) listaavat vielä vii-
denneksi mahdolliseksi tuotokseksi parempien suunnitteluteorioiden kehittämisen. Ke-
hitettävillä artefakteilla voidaan tarkoittaa hyvin erilaisia asioita. Artefaktien ilmene-
mismuodot voivat olla hyvinkin toisistaan poikkeavia ja myös ominaisuudet niin aineel-
lisia kuin abstraktejakin. Yhteistä lähes kaikille kirjallisuudessa esitetyille artefaktien 
määritelmille on kuitenkin se, että ne on luotu tukemaan jotain tiettyjä ihmisten pyrki-
myksiä tai tarpeita jossain tietyssä kontekstissa. (Zhang et al. 2011, ss. 2-3)  
Teorioiden testaamisen ja asioiden selittämisen sijaan DSR:n menetelmät ovat ongel-
manratkaisukeskeisiä ja keskiössä ovat kaksi aktiviteettia: artefaktin rakentaminen ja 
arviointi. (March & Smith 1995, s. 254; Hevner et al. 2004, s. 80; Hevner & Chatterjee 
2010, s. 5) Tutkimuksen tuloksia tulee arvioida niiden arvon ja käytön mukaan. Toimi-
vatko uudet innovatiiviset ratkaisut? Ovatko ne parannuksia aiempaan tai ratkaisevatko 
ne kokonaan jonkin olemassa olevan ongelman? (March & Smith 1995, s. 254) Tässä 
tutkimuksessa kehitettävä artefakti on projektiehdotusten arviointiin kehitettävä malli. 
Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmänä käytetään Peffersin et al. (2006) kehittämää  
DSR-prosessimallia (engl. Design Science Research Process (DSRP) Model). Peffersin 
et al. (2006) malli sopii tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmäksi, koska se on selkeä 
prosessi ja se on luotu nimenomaan tutkijan näkökulmasta, mikä antaa hyvät lähtökoh-
dat tutkimuksen suorittamiselle. 
Peffersin et al. (2006, ss. 89-93) kehittämä DSRP-malli sisältää kuusi vaihetta: 1) on-
gelman määrittäminen ja motivointi, 2) tavoitteiden asettaminen ratkaisulle, 3) artefak-
tin suunnittelu ja kehitys, 4) artefaktin testaus, 5) artefaktin arviointi sekä 6) kommuni-
kointi- ja julkaisuvaihe (Ks. Kuva 2). Ensimmäisessä vaiheessa tulee määritellä tarkka 
tutkimusongelma ja perustella ratkaisun todellinen arvo. Tutkimusongelma kannattaa 
vielä jakaa pienempiin osiin, jotta ongelman kompleksisuus havainnollistuu ja että kehi-
tettävä ratkaisu varmasti vastaa kaikkiin alaongelmiin. Ratkaisun arvon määritys toimii 
sekä motivoivana tekijänä hyvän ratkaisun löytämiselle että antaa ymmärrystä siitä, 
miten tutkija itse on ymmärtänyt tarkasteltavan ongelman. (Peffers et al. 2006, s. 89) 
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Prosessin toisessa vaiheessa ongelman tunnistamisen pohjalta asetetaan tavoitteet kehi-
tettävälle ratkaisulle. Olennaista on, että tavoitteiden tulee olla rationaalisesti johdettu 
tutkimusongelmasta. Tavoitteet voivat olla luonteeltaan niin määrällisiä kuin laadul-
lisiakin. Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan sekä kehitetään itse ratkaisu tai artefakti. 
Tämä tarkoittaa muun muassa artefaktin toiminnallisuuksien ja arkkitehtuurin määrit-
tämistä riippuen tietysti kehitettävän ratkaisun luonteesta. (Peffers et al. 2006, s. 90)  
  
Kuva 2. Design science research process (DSRP) -malli (mukaillen Peffers et al. 
2006, s. 93) 
Neljännessä vaiheessa testataan, miten tehokkaasti artefakti onnistuu ratkaisemaan al-
kuperäisen tutkimusongelman. Testaus voi käytännössä tarkoittaa esimerkiksi toimi-
vuuden kokeilua, simulointia, tapaustutkimusta tai muita tilanteeseen sopivia demon-
strointimenetelmiä, jotka antavat toimivuudesta näyttöä. (Peffers et al. 2006, s. 90) Pro-
sessin viidennessä vaiheessa tapahtuu artefaktin arviointi. Päällimmäisenä tarkoituksena 
on vertailla vaiheessa kaksi asetettuja tavoitteita vaiheessa neljä testauksen myötä saa-
tuihin tuloksiin. Ennen varsinaista arviointia on tärkeää pohtia, mitkä ovat asiaankuulu-
vat mittarit ja analyysitekniikat, jotta varmasti arvioidaan oikeita ja olennaisia asioita. 
Riippuen arvioinnin tuloksesta, tästä vaiheesta voidaan myös palata vaiheeseen kaksi eli 
määrittämään uudelleen tavoitteita tai vaiheeseen kolme eli takaisin suunnittelu ja kehi-
tystyön pariin. Tutkimuksen luonne saattaa määrittää, tuleeko tällaista iterointia hyö-
dyntää tai onko se edes mahdollista. (Peffers et al. 2006, ss. 91-92) 
Kun arviointivaiheessa artefaktiin ollaan tyytyväisiä (iteraatiokierrosten kautta tai il-
man), voidaan siirtyä viimeiseen vaiheeseen eli kommunikointi- ja julkaisuvaiheeseen. 
Siinä tulee viestiä tutkimusongelma ja sen tärkeys, itse artefakti, sen hyödyllisyys, te-
hokkuus ja uutuusaste sekä suunnitteluperusteet tutkimuksen kannalta olennaiselle koh-
deyleisölle. Kohdeyleisö voi olla esimerkiksi tieteellinen yhteisö tai asiaankuuluvat 
ammatinharjoittajat. Vielä tästäkin vaiheesta on Peffersin et al. (2006) mukaan mahdol-
lista palata samaisiin vaiheisiin kaksi ja kolme kuin arviointivaiheestakin. (Peffers et al. 
2006, ss. 91-92) 
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Vaikka DSRP-malli on kuvattu niin, että eri vaiheet ovat nimellisesti tietyssä järjestyk-
sessä, ei tätä tarvitse noudattaa orjallisesti. Peffers et al. (2006, ss. 92-93) ovat määrittä-
neet, että mallia voidaan hyödyntää riippumatta siitä, millä tulokulmalla tai mistä vai-
heesta tutkimusta halutaan ryhtyä tekemään. Eri tulokulmat eli ongelmakeskeinen lähes-
tymistapa, tavoitekeskeinen ratkaisu, suunnittelu- ja kehityskeskeinen lähestymistapa 
sekä ratkaisumallin havainnointi liittyvät prosessin eri vaiheisiin ja linkitykset on kuvat-
tu kuvassa 2. (Peffers et al. 2006, ss. 92-93) Tässä tutkimuksessa edetään kuitenkin pro-
sessin alusta alkaen vaihe vaiheelta, koska lähtökohtana tutkimukselle on ennalta mää-
rätty tutkimusongelma, joka pyritään ratkaisemaan. 
Tämän tutkimuksen empiirinen osuus, eli prosessimallin vaiheet kaksi, neljä ja viisi,  
suoritetaan tapaustutkimuksena. Yin (1994, s. 13) määrittelee tapaustutkimuksen empii-
riseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan ajankohtaista ilmiöitä sen todellisessa ympäristös-
sä. Tapaustutkimus on erityisen käyttökelpoinen silloin, kun tarkasteltavan ilmiön ja sen 
kontekstin raja ei ole ilmeinen. Tapaustutkimusten aiheena voivat olla esimerkiksi pää-
töksenteko, organisaatiot, prosessit, yksilöt tai jopa yksittäisen tapahtumat. (Yin 1994, 
ss. 12-13) Simons (2009, s. 21) määrittelee tapaustutkimuksen syvälliseksi tutkimuk-
seksi, jossa ainutlaatuista ja monimutkaista tapausta, projektia tai systeemiä tarkastel-
laan useista eri näkökulmista sen todellisessa kontekstissa. Tapaustutkimuksen pääasial-
linen tarkoitus on tuottaa syvällistä ymmärrystä tutkittavasta aiheesta sekä luoda tietä-
mystä käytännön tason toiminnan parantamiseksi. Tutkimus on todistusaineistovetoista 
ja tutkimusmetodiriippumatonta. (Simons 2009, s. 21) Myös Yin (1994, s. 13) nostaa 
esiin toisessa tapaustutkimuksen määritelmässään useiden eri näkökulmien ja lähdeai-
neistojen merkityksen. Tapaustutkimuksessa hyödynnetään aiempia teorioita sekä teo-
reettisia ehdotuksia, jotka ohjaavat aineiston keräystä sekä analyysiä. (Yin 1994, s. 13) 
Yhteistä suurimmalle osalle tapaustutkimusten määritelmistä on ilmiöiden tutkiminen 
niiden todellisessa kontekstissa ja että tutkimuksen päätarkoituksena on ymmärryksen 
luomisen kompleksista tapauksista (Simons 2009, s. 21). 
Tapaustutkimus on yleensä hyvä valinta, kun pyritään vastaamaan kysymyksiin miten ja 
miksi (Yin 1994, ss. 20-21). Se, miten ja mitä metodeja käyttäen kysymyksiin vastataan 
ei ole tapaustutkimuksen kohdalla rajoitettu. Tämä on yksi yleisimmistä väärinymmär-
ryksistä tapaustutkimusten kohdalla, sillä se käsitetään usein vahvasti vain laadullisia eli 
kvalitatiivisia metodeja käyttäväksi menetelmäksi. (Simons 2009) Tapaustutkimus voi 
siis kuitenkin sisältää laadullisen aineiston lisäksi myös kvantitatiivista eli määrällistä 
aineistoa. (Yin 1994, s. 14) Yin (1994, ss. 78-80) mainitsee, että kuusi pääasiallisinta 
lähdeaineistoa tapaustutkimuksille ovat erilaiset dokumentit, arkistoidut asiakirjat, haas-
tattelut, suoran havainnoinnin, osallistuvan havainnoinnin sekä fyysiset artefaktit. Eri 
lähdeaineistot ovat toisiaan hyvin täydentäviä ja tapaustutkimuksessa tulisi pyrkiä hyö-
dyntämään niin montaa erilaista lähdeaineistoa kuin mahdollista. (Yin 1994, ss. 78-80) 
Tässä tutkimuksessa hyödynnetään aineistona pääasiassa haastatteluja sekä aiheeseen 
liittyviä kohdeorganisaation dokumentteja ja julkaisuja. 
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Yin (38-49) jakaa tapaustutkimukset neljään erityyppiseen luokkaan sen, mukaan tutki-
taanko yhtä (engl. single-case) vai useampaa tapausta (engl. multiple-case) ja liittyykö 
samaan tapaukseen yksi (engl. single unit of analysis) vai useampi analysoitava kohde 
(engl. multiple units of analysis). Jos tutkimuksessa on analysoitavia kohteita vain yksi, 
voidaan puhua holistisesta lähestymistavasta, kun taas useita kohteita analysoitaessa, 
voidaan puhua sulautetusta (engl. embedded) lähestymistavasta. (Yin 1994, ss. 38-40) 
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan vain yhtä tapausta eli kohdeorganisaationa olevaa 
kaupunkia ja analysoitavia kohteita on useampia eli projektiehdotusten käsittelyvaihetta 
osana päätöksentekoprosessia sekä tarkemmin siinä yksittäisen projektiehdotuksen vai-
kuttavuuden arviointia. Kyse on siis yhden tapauksen sulautetusta tapaustutkimuksesta. 
Yinin (1994, ss. 38-40) mukaan yhden tapauksen tutkimukset ovat perusteltuja esimer-
kiksi silloin, kun tapaus on riittävän ainutlaatuinen, tapausta ei ole aiemmin ollut mah-
dollista tutkia tai kun tapaus edustaa kriittistä tapausta uutta teoriaa testattaessa.   
1.3.4 Tiedonkeruumenetelmä 
Tämä tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, sillä tutkimusongelman ratkaiseminen 
vaatii kohdeorganisaation toiminnan ja hankintaprosessiin liittyvien ilmiöiden koko-
naisvaltaista ymmärrystä. Tutkimuksen luonne vaikuttaa luonnollisesti myös aineiston 
keräämiseen liittyviin päätöksiin. Tämän tutkimuksen kohdalla tehdyt tiedonkeruume-
netelmiin liittyvät valinnat kuvastavat hyvin tyypillisen kvalitatiivisen tutkimuksen piir-
teitä. Tutkimuksessa esimerkiksi suosittiin ihmistä eli tutkijaa tiedon keruun instrument-
tina, pääasialliseksi tiedonkeruumenetelmäksi valikoituivat erilaiset haastattelut ja haas-
tateltavat henkilöt valittiin tarkoituksenmukaisesti, satunnaisotoksen sijaan. (Hirsjärvi et 
al. 2009, s. 164) Tutkimuksessa hyödynnettiin haastatteluja, koska niiden avulla voitiin 
saada mahdollisimman paljon syvällistä tietoa tutkittavasta asiasta. Tuomi & Sarajärvi 
(2006) nostavat esiin myös sen, että haastatteluja tehtäessä voi haastattelija samalla toi-
mia havainnoitsijan roolissa, jolloin voidaan kirjata muistiin paitsi mitä sanotaan myös 
miten asiat sanotaan. Tätä on kuitenkin käytettävä harkiten. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 
ss. 75-76) 
Tiedonkeruumenetelmänä haastattelut voidaan yleisesti jakaa kolmeen eri kategoriaan 
niiden strukturointiasteen perusteella: strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja avoimiin 
haastatteluihin (Hirsjärvi et al. 2009, s. 208; Metsämuuronen 2008, ss. 40-41). Struktu-
roidulle haastattelulle eli lomakehaastattelulle on ominaista se, että kysymysten tai väit-
teiden muoto ja esittämisjärjestys on kaikille sama. Se sopii tyypillisesti tilanteisiin, 
jossa haastateltavat edustavat suhteellisen yhtenäistä joukkoa, heitä on paljon ja haastat-
telut halutaan saada tehdyksi helposti ja nopeasti. (Metsämuuronen 2008, s. 40) Puoli-
strukturoiduissa haastatteluissa eli teemahaastatteluissa käsiteltävät aihepiirit sekä haas-
tattelun runko on ennalta määrätty. Kysymysten tarkkaa muotoa ja järjestystä ei kuiten-
kaan ole lyöty lukkoon, kuten strukturoiduissa haastatteluissa, ja teemahaastatteluiden 
yhtenä vahvuutena onkin joustavuus ja mahdollisuus viedä haastattelua kunkin vastaa-
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jan kannalta luonnolliseen suuntaan. (Hirsjärvi et al. 2009, ss. 205-208; Metsämuuronen 
2008, s. 41; Tuomi & Sarajärvi 2006, s. 75). Avoimesta haastattelusta käytetään monen-
laisia nimityksiä, kuten syvähaastattelu, ei-johdettu haastattelu, informaali haastattelu ja 
strukturoimaton haastattelu (Hirsjärvi et al. 2009, s. 209). Se on olemukseltaan lähim-
pänä keskustelua ja siinä haastattelija ei välttämättä ohjaile haastattelua ollenkaan (Hirs-
järvi et al. 2009, s. 209; Metsämuuronen 2008, s. 41).  
Tarkemmin määriteltynä tutkimuksessa käytettiin edellä esitetyistä haastattelutyypeistä 
teemahaastatteluja. Tämä mahdollisti syvällisemmän tiedon keräämisen kuitenkin niin, 
että haastateltavat pystyivät hieman vapaammin kertomaan ajatuksistaan aiheeseen liit-
tyen. Ennalta määriteltyjen teemojen tarkoituksena oli kuitenkin rajoittaa haastattelua 
koskemaan tämän tutkimuksen kannalta olennaisia asioita, kuten teemahaastatteluille on 
tyypillistä (Tuomi & Sarajärvi 2006, ss. 77-78). Haastateltavat henkilöt pyrittiin valit-
semaan niin, että he edustavat hieman eri näkökulmia, jotta heidän näkemyksistään 
muodostuisi mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva kohdeorganisaation päätöksente-
koprosessista. Tuomi & Sarajärvi (2006, ss. 87-88) mukaan laadullisessa tutkimuksessa 
haastateltavien henkilöiden tuleekin olla harkitusti valittuja, jotta tietävät tutkittavasta 
aiheesta mahdollisimman paljon tai heillä on kokemusta asiasta.  
Hirsjärvi et al. (2009) mukaan haastattelun voi toteuttaa joko yksilöhaastatteluna, pari-
haastatteluna tai ryhmähaastatteluna. Parihaastattelu voidaan myös nähdä ryhmähaastat-
telun alamuotona. Tässä tutkimuksessa haastattelut pyrittiin suorittamaan yksilöhaastat-
teluin, jotta tutkittavasta kohteesta saadaan mahdollisimman syvällistä tietoa ja jotta 
haastateltavien erilaiset näkemykset saadaan parhaalla mahdollisella tavalla huomioitua. 
Yksilöhaastatteluja käyttämällä pyrittiin siis siihen, että haastateltavien vastaukset olisi-
vat mahdollisimman todenmukaisia näkemyksiä sekä toisistaan riippumattomia. Ryh-
mähaastattelu voi nimittäin osoittautua haasteelliseksi, jos ryhmässä on dominoivia 
henkilöitä, jotka määräävät keskustelun suunnan eikä kaikkien haastateltavien huomioi-
ta välttämättä saataisi selville (Hirsjärvi et al. 2009, s. 211). Juuri tätä pyrittiin välttä-
mään suorittamalla haastattelut ensisijaisesti yksilöhaastatteluin.  
1.3.5 Analyysimenetelmä 
Koko tutkimuksen onnistumisen kannalta kerätyn aineiston analyysi, tulkinta ja johto-
päätösten teko on tärkeä vaihe, johon on tähdätty tutkimuksen alusta saakka. Analyysi-
vaiheessa tutkijalle selviää, minkälaisia ratkaisuja tutkimusongelmaan löytyy. Näin ol-
len tutkimuksen analyysivaihe on suunniteltava ja käytettävät analyysimenetelmät valit-
tava huolella. (Hirsjärvi et al. 2009, s. 221) Sisällönanalyysin on perusanalyysimene-
telmä, jota voidaan hyödyntää erilaisissa laadullisissa tutkimuksissa. Käytännössä lähes 
kaikki laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmät voidaan nähdä kuuluvan sisällön-
analyysin viitekehyksen alle. (Tuomi & Sarajärvi 2006, s. 93) Analyysimenetelmiä voi-
daan luokitella esimerkiksi lähtökohdan mukaan. Analyysia voidaan tehdä aineistoläh-
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töisesti, teoriasidonnaisesti tai teorialähtöisesti (Tuomi & Sarajärvi 2006, s. 97). Tässä 
tutkimuksessa käytettiin analysointitapana teoriasidonnaista analyysia.  
Teoriasidonnaisessa analyysissakin lähtökohtana on tutkimuksen aineisto, mutta teoria 
toimii siinä apuna analyysin edetessä. Teoriasidonnaisessa analyysissä analyysiyksiköt 
valitaan aineistosta, kuten aineistolähtöisessäkin lähestymistavassa, mutta aiemmilla 
tiedoilla ja teorioilla on tämän jälkeen vahvempi rooli analyysissä, mikä erottaa nämä 
kaksi lähestymistapaa toisistaan. (Tuomi & Sarajärvi 2006, ss. 97-98) Käytännössä tässä 
tutkimuksessa tämä näyttäytyy niin, että ensin haastatteluiden avulla selvitettiin kohde-
organisaation päätöksentekijöiden tietotarpeet projektiehdotusten vaikuttavuuden arvi-
oimiseksi eli poimitaan aineistosta analyysiyksiköt. Tämän jälkeen toimintamallia kehi-
tettäessä haettiin ratkaisuehdotuksia ja –malleja kirjallisuudessa esitetyistä teorioista. 
Teoriasidonnaisen analyysin päättelylogiikassa ei ole kyse induktiivisesta tai deduktiivi-
sesta, vaan abduktiivisesta päättelystä. Tämä tarkoittaa sitä, että tutkijan ajatteluproses-
sissa vaihtelevat aineistolähtöisyys ja valmiit mallit. Näitä luovasti yhdistelemällä voi 
tutkimuksen tuloksena syntyä jotain aivan uuttakin. (Tuomi & Sarajärvi 2006, ss. 95-
99) 
Tavallisesti ajatellaan, että analyysivaihe alkaa ja analyysi tehdään vasta kun koko ai-
neisto on kerätty ja järjestetty. Tämä onkin hyvä vaihtoehto silloin, kun aineisto on ke-
rätty strukturoiduilla menetelmillä. Kuitenkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa, joissa 
aineistoa kerätään useissa vaiheissa, analyysia ei tehdä vain tietyssä tutkimusprosessin 
vaiheessa vaan pitkin matkaa. Aineistoa voidaan siis kerätä ja analysoida ainakin osit-
tain samanaikaisesti. (Metsämuuronen 2008, s. 48; Hirsjärvi et al. 2009, s. 223) Tarkkaa 
ajankohtaa siitä, milloin aineistoa voidaan alkaa analysoida, ei voida kvalitatiivisen tut-
kimuksen kohdalla määrittää. Yleisohjeena voidaan pitää sitä, että aineiston käsittely ja 
analysointi tulisi aloittaa mahdollisimman pian keruuvaiheen jälkeen. (Hirsjärvi et al. 
2009, s. 223) 
1.3.6 Yhteenveto 
Kuvassa 3 on vielä yhteenveto tutkimuksen metodologisista valinnoista.  
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Kuva 3. Yhteenveto tutkimuksen metodologisista valinnoista 
Tutkimuksen perustana eli tieteenkäsityksenä pidetään hermeneuttista lähestymistapaa. 
Tämän pohjalta tutkimusotteeksi valikoitui toiminta-analyyttinen tutkimusote. Tutki-
musmenetelmänä hyödynnettiin suunnittelutieteen tutkimusprosessimallia (engl. Design 
Science Research Process Model), jonka empiirisessä osassa hyödynnettiin tapaustut-
kimusta. Tiedonkeruumenetelmänä tässä kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyödynnettiin 
ensisijaisesti yksilöhaastatteluja. Tutkimuksen aikana kerätty aineisto analysoitiin käyt-
täen teoriasidonnaista sisällönanalyysia. 
1.4 Tutkimuksen rakenne 
Tutkimuksen rakenne koostuu viidestä erilaisesta komponentista, mutta teorian jakautu-
essa kahteen eri osioon ja kolmeen eri lukuun on lukuja yhteensä seitsemän. Nämä viisi 
erilaista tutkimuksen komponenttia ovat johdanto, teoria, empiria, tulosten käsittely, 
sekä johtopäätökset. Rakenne mukailee tutkimuksen suoritusta ajallisesti, minkä vuoksi 
teoriaosa on jaettu kahtia myös tässä kirjallisessa tutkimusraportissa. Tähän ratkaisuun 
päädyttiin, jotta lukijan olisi mahdollisimman helppo ymmärtää mallin rakennusproses-
sia sekä tutkijan ajatuksenkulkua. Rakenne on esitetty alla olevassa kuvassa 4. 
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Kuva 4. Tutkimuksen rakenne 
Tässä johdanto-luvussa esiteltiin hieman tutkimuksen taustaa sekä yleisesti että kohde-
organisaation tapausta. Lisäksi määriteltiin tutkimusongelma, siihen liittyvät tutkimus-
kysymykset sekä tutkimuksen keskeisimmät rajaukset. Lisäksi avattiin tutkimusmetodo-
logiset valinnat sekä hieman niiden sijoittumista verrattuna muihin tutkimuksiin. 
Toisessa luvussa esitellään lyhyesti, mitä erityispiirteitä liittyy julkisen sektorin organi-
saation toimintaan ja päätöksentekoon. Lisäksi valotetaan sitä, minkälaiset periaatteet 
yleisesti ohjaava julkisen hallinnon johtamista. Luvun tarkoituksena on luoda kuvaa 
siitä, millaiseen kontekstiin tutkimus sijoittuu. Kolmannessa luvussa käydään läpi teo-
riatasolla projektisalkunhallinnan tavoitteita sekä siihen liittyvää päätöksentekoproses-
sia. Lisäksi käsitellään luvussa määritellään, mitä on vaikuttavuus ja miten sitä arvioi-
daan yhtenä tärkeänä osana salkunhallintaprosessissa. 
Neljäs luku on tutkimuksen empiirinen osio ja siinä kuvataan lyhyesti, kohdeorganisaa-
tiota tutkimuksen näkökulmasta sekä kerrotaan, miten haastattelut toteutettiin. Lisäksi 
luvussa avataan haastatteluiden keskeisimmät löydökset. Tämän jälkeen viidennessä 
luvussa pohditaan ensin lyhyesti arviointityötä yleisesti, jonka jälkeen kartoitetaan kir-
jallisuuden esitettyjä keinoja, joita voidaan hyödyntää projektiehdotusten vaikuttavuu-
den arvioinnissa 
Luvussa kuusi esitetään tutkimuksen tulokset eli toimenpide-ehdotukset vaikuttavuuden 
arvioinnin kehittämiseksi sekä toimintamalliehdotus yksittäisten projektiehdotusten vai-
kuttavuuden arviointiin. Lisäksi tutkimuksen lopussa pohditaan ja arvioidaan saatuja 
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tuloksia, vedetään yhteen koko tutkimusprosessia sekä pohditaan mahdollisia jatkotut-
kimusaiheita. 
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2 JULKISEN SEKTORIN ERITYISPIIRTEET 
Luvussa käsitellään sitä, millaisessa kontekstissa tutkimus suoritetaan. Tämä tarkoittaa 
käytännössä julkisen sektorin ja sen päätöksenteon erityispiirteiden sekä taustalla olevi-
en hyvän hallinnon periaatteiden tarkastelua. 
2.1 Julkinen päätöksenteko 
Julkisen hallinnon rooli on ajan saatossa muuttunut hyvin paljon, millä on tietysti ollut 
suuri vaikutus myös sen piirissä tehtävään päätöksentekoon. Viimeisen kymmenen vuo-
den aikana on kirjallisuudessa ilmestynyt paljon julkaisuja julkishallinnon johtamisen 
muutoksesta. On puhuttu muutoksesta, jossa ollaan siirrytty niin kutsutusta uudesta jul-
kisjohtamisesta (engl. New Public Management, NPM) kohti uutta julkista hallintaa 
(engl. New Public Governance, NPG). (esim. Osborne 2006; Osborne 2010; Klijn 2008) 
Uuden julkisjohtamisen käsite edustaa julkishallinnon aikaa 1980-luvulta alkaen, jolloin 
alettiin kiinnittää huomiota tulosjohtamiseen, organisaation sisäiseen tehokkuuteen ja 
tuottavuuteen, tavoitteelliseen toimintaan, suorituskyvyn mittaamiseen sekä yksityisen 
sektorin tekniikoiden ja käytäntöjen hyödyntämiseen myös julkisella sektorilla. Samaan 
aikaan myös kuntalaista alettiin kohdella asiakkaana ja palveluiden käyttäjänä. (Osborne 
2010, ss. 3-10) Pohjimmiltaan uuden julkisjohtamisen keskeinen idea oli kuitenkin kai-
kessa yksinkertaisuudessaan se, ettei julkisen sektorin johtaminen juurikaan eroa yksi-
tyisen sektorin johtamisesta (Peters 2003, s. 5).  
Kun uudessa julkisjohtamisessa keskityttiin tarkastelemaan vahvasti vain organisaation 
sisäistä toimintaa, on uuden julkisen hallinnan käsitteen kantava ajatus tarkastella julkis-
ta organisaatiota sen omassa toimintaympäristössään. Tämä on johtanut monenlaisen 
yhteistyön, yhdessä tekemisen ja verkostoajattelun merkitysten korostamiseen julkisen 
sektorin toiminnassa sekä palveluiden tuotannossa. (Osborne 2010, s. 10) Vaikka jo 
uuteen julkisjohtamiseen kuului yksityisen sektorin käytäntöjen hyödyntäminen, nähtiin 
yksityinen ja julkinen sektori silloin silti vielä hyvin erillään toisistaan ja osin jopa vas-
takkaisina asioina. Tässä tapahtui siis iso muutos siirryttäessä kohti uutta julkista hallin-
taa, sillä se nimenomaan korosti yhteistyötä eri tasojen, sektoreiden ja toimijoiden kes-
ken. (Torfing & Triantafillou 2013, s. 14)  
Hallinnan (engl. Governance) ollessa käsitteenä niin monimerkityksellinen, on myös 
uudesta hyvästä julkisesta hallinnasta monenlaisia määritelmiä (Rhodes 1996, s. 653; 
Osborne 2006, s. 6; Klijn 2008, ss. 506-507). Osbornen (2006, s. 384) määritelmän mu-
kaan uusi julkinen hallinta korostaa eri toimijoiden ja organisaatioiden välisten suhtei-
den sekä prosessien ja palvelujärjestelmien suunnittelun merkitystä tulosten sekä vaikut-
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tavuuden aikaansaamisessa. Osborne (2008) ei tarkoittanut uutta julkisen hallinnan käsi-
tettä esitellessään, että se korvaisi uuden julkisjohtamisen sekä tätä aiemmin vallalla 
olleen perinteisen julkisen hallinnon (engl. Public Administration, PA) oppeja jonkinlai-
sena ainoana oikeana tapana tarkastella julkishallintoa. Tarkoituksena oli täydentää näi-
tä kahta näkökulmaa ja tarjota käsitteellisiä lisätyökaluja nykypäivän kompleksisten 
ongelmien ymmärtämiseksi ja ratkaisemiseksi. (Osborne 2008, s. 6) 
Samansuuntaisesti Osbornen määritelmän kanssa, Klijn (2008) on tiivistänyt uuden jul-
kisen hallinnan keskeiset asiat kolmeen ilmiöön, joita on osin vaikea edes erottaa toisis-
taan. Ensimmäinen uudelle julkiselle hallinnalle tyypillinen ilmiö on eri toimijoiden 
sekä organisaatioiden välinen verkottuneisuus julkisten palveluiden tuotannossa. Palve-
luiden suunnittelussa ja kehityksessä tämä näkyy keskittymisenä mukana olevien osa-
puolten ja organisaatioiden toimintojen entistä tiiviimpänä integrointina ja asiakkaiden 
huomioimisena olennaisena osana palvelun tuotannossa sekä arvioinnissa. (Klijn 2008, 
ss. 514-515) Suomessa julkisen sektorin päätöksenteossa onkin viime aikoina korostu-
nut entisestään asiakaslähtöisyys ja kansalaisten osallistumisen edistäminen. Tämä tar-
koittaa päätöksenteossa asioiden tarkastelua ja arvottamista entistä enemmän asiakkai-
den tarpeiden ja tilanteen näkökulmasta. Paras esimerkki tästä on varmasti erilaiset jul-
kiset palvelut, joissa palvelutuotannon oppienkin mukaan arvo syntyy asiakkaan ja pal-
veluntuottajan yhteistyön tuloksena. (Virtanen & Stenvall 2014, s. 54)  
Toinen Klijn’n (2008) tunnistama keskeinen ilmiö uudessa julkisessa hallinnassa on 
yhteistyö sekä uudenlaiset yhteenliittymät julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden 
(engl. Public-Private Partnerships, PPP) välillä. Sektorien välisen vastakkainasettelun 
murruttua lähdettiin yhteistyön avulla tavoittelemaan entistä tehokkaampaa toimintaa 
sekä parempia palveluja ja tuotteita. (Klijn 2008, s. 514-515) 
Kolmas uudelle julkiselle hallinnalle tyypillinen ilmiö on oikeastaan seurausta kahdesta 
edellisestä eli monimutkainen päätöksentekoprosessi. Verkottuneisuuden ja sitä kautta 
useiden eri toimijoiden mukana tulevat myös äärimmäisen monimutkaiset vaikutussuh-
teet, valtava määrä päätöksiin vaikuttavia tekijöitä sekä monenlaiset odotukset ja toiveet 
päätöksiä kohtaan. (Klijn 2008, ss. 514-515) Julkista päätöksentekoa voidaankin pitää 
huomattavasti syvempänä ja monitasoisempana verrattuna yksityisellä sektorilla toimi-
van yrityksen päätöksentekoon. Julkiseen päätöksentekoon vaikuttavat niin kuntalaisten 
usein hyvin monimuotoiset tarpeet ja odotukset, organisaation sisäiset vaatimukset, eri 
sidosryhmien tavoitteet  kuin poliittiset tavoitteetkin, jotka nekin usein ovat hyvin kirja-
via. (Lauslahti 2003, s. 250)  
Virtasen ja Stenvallin (2014) mukaan Suomen julkisessa hallinnossa on kuitenkin totut-
tu tekemään päätöksiä ja se on ikään kuin rakennettu tai viritetty ratkaisemaan ongel-
mia. Julkisen hallinnon ominaispiirteenä päätöksentekokeskeisyys näkyy heidän mu-
kaansa esimerkiksi kehittyneinä asioiden valmistelu- ja esittelykäytäntöinä ja sujuvana 
toimintana. Hieman negatiivisemmassa mielessä päätöksenteosta on osin tullut jopa 
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rutiininomaista toimintaa. Näissä tapauksissa kyse on kuitenkin usein hyvin konkreettis-
ten asioiden ratkaisemisesta lyhyellä aikavälillä. Päätöksentekokulttuurista huolimatta 
tulevaisuutta koskevien pidemmän tähtäimen haasteiden ratkaiseminen koetaan edelleen 
ongelmallisena. (Virtanen & Stenvall 2014, ss. 49-50) Strategisiin kehitysprojekteihin 
liittyvä päätöksenteko lukeutuu luonnollisesti jälkimmäiseen kategoriaan.  
Erilaisia näkökulmia ja huomioon otettavia asioita julkisessa päätöksenteossa ovat 
Lauslahden (2003, ss. 256-257) mukaan muun muassa strategia, kuntalainen, talous, 
henkilöstö, uusiutuminen sekä muutokset toiminnassa. Yhteistyön merkityksen koros-
tuminen sekä verkostomaisuus näkyy edellä mainituista asioista toiminnan muutoksen 
suunnittelussa. Yhä useammin päätöksenteossa joudutaan huomioimaan sekä järjestöjen 
ja yritysten kanssa tehtävä yhteistyö palvelujen tuotannossa että asiakkaiden kanssa 
käytävä vuorovaikutus heidän toimiessa palveluiden käyttäjinä. Näiden lisäksi usein 
henkilöstölläkin on suuri rooli lopputuloksen ja sen vaikuttavuuden luomisessa. (Virta-
nen & Stenvall 2014, ss. 52-53)  
Yhteiskunnalliset ilmiöt ja kehittämisen kohteet ovat siis hyvin monimutkaisia ja tämän 
lisäksi päätöksenteon taustalla saattaa olla voimakkaita ja ristiriitaisiakin yhteiskuntapo-
liittisia intressejä, jotka eivät välttämättä ole kovinkaan läpinäkyviä. Näitä tekijöitä ei 
luonnollisestikaan ole yksityisellä sektorilla vastaavankaltaisissa päätöksentekotilanteis-
sa, jos siihen halutaan julkista päätöksentekotilannetta verrata. Lisäksi verkostomaisuu-
den myötä vaikuttavien asioiden suhteet harvoin ovat kovinkaan selkeitä eivätkä ne edes 
noudata organisaatioiden rajoja, mikä vaikeuttaa päätöksentekotyötä entisestään. Mo-
nimutkaisuudesta johtuen joskus ilmiöitä ja asioita voi olla vaikea tunnistaa, tulkita sekä 
ymmärtää. (Virtanen & Stenvall 2014, ss. 55-58)  
Johtuen asioiden kompleksisuudesta voidaan päätöksentekotilanteessa harvoin pitää 
mitään ratkaisuvaihtoehtoa täysin oikeana ja varmana. Monesti usko ja päätöksenteki-
jöiden intuitio siihen, että asiat toteutuvat parhaalla mahdollisella tavalla, onkin riittävä 
voima päätöksenteon oikeellisuuden varmistamiseksi. Julkisen päätöksenteon laatua 
voidaan Lauslahden mukaan kuitenkin varmistaa tietyin keinoin. Näitä ovat muun mu-
assa kuntalaislähtöinen ajattelu, selkeät ja yksiselitteiset tavoitteet, riittävien tietojen 
hankkiminen päätettävästä asiasta, siihen liittyvistä seikoista ja päätöksen vaikutuksista, 
hyödyntämällä riittävän kokeneita päätöksentekijöitä sekä johtamalla päätöksen täytän-
töönpano riittävän jämerin ottein. (Lauslahti 2003, ss. 252-254) 
Virtasen ja Stenvallin (2014) mukaan 2010-luvun älykkäässä julkisessa organisaatiossa 
tulee hyödyntää päätöksenteossa kollektiivista älykkyyttä. Esimerkiksi strategiaproses-
sin kehittämiseen sekä kehittämistoiminnasta päättämiseen tulee ottaa mukaan moni-
puolisesti organisaation sisäisiä toimijatahoja ja toiminnan on oltava entistä enemmän 
osallistavaa. (Virtanen & Stenvall 2014, s. 98) Tällä pyritään luonnollisesti vastaamaan 
edellä esitettyihin haasteisiin, kuten useiden toimijoiden välisten suhteiden ja päätettä-
vien asioiden monimutkaisuuteen sekä keräämällä kaikki olennaiset tahot päättämään 
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asioista. Näin varmistetaan, että päätöksenteossa on käytettävissä paras mahdollinen 
tietämys ja ymmärrys päätökseen vaikuttavista tekijöistä. 
2.2 Hyvän hallinnon taustalla olevat periaatteet 
Hyvä hallinto on merkitykseltään vielä hyvin väljä käsite, joka itsessään sisältää useita 
erilaisia näkökulmia. Tämä on osaltaan myös seurausta siitä, että jo suomenkielinen 
käsite hyvä hallinto pitää käytännössä sisällään kaikki englanninkieliset käsitteet: good 
administration, good management sekä good governance (huom. vrt. edellinen luku). 
Edellä mainituilla englanninkielisillä käsitteillä on hyvin paljon yhtymäkohtia, mutta 
myös merkittäviä ja merkityksellisiä eroavaisuuksia. (Mäenpää 2008, s. 56) Olennaista 
onkin pohtia, minkä suhteen hallinto on tai ei ole hyvää? Alkuperäisessä merkitykses-
sään hyvä hallinto oli nimenomaan suhteessa valtion intresseihin ja sen itse asettamiin 
tavoitteisiin (vrt. Perinteinen julkisjohtaminen). Kuitenkin ajan myötä hallinnon hyvyyt-
tä on alettu tarkastella myös suhteessa kansalaisiin, mikä on laajentanut hyvän hallinnon 
käsitettä. Nämä kaksi näkökulmaa antavat nimittäin hyvin erilaiset kriteerit tarkastella 
hyvää hallintoa. (Heuru 2003, s. 149) 
Management-käsite keskittyy yleensä vahvimmin hallinnon sisäiseen toimintaan, joten 
keskiössä ovat etenkin sisäisten prosessien, henkilöstön ja taloushallinnan kriteerit (vrt. 
Uusi Julkisjohtaminen). Näkökulma korostaa hallinnon sisäistä sujuvaa, tehokasta ja 
tuloksellista toimintaa. Administration-näkökulma taas on luonteeltaan oikeudellinen ja 
se tarkastelee hallintoa ensisijaisesti ulkopuolelta katsottuna. Sen pääajatus on, että hal-
linnon ulkopuolisella taholla, kuten kansalaisella tai yrityksellä, on oikeus hyvään hal-
lintoon, asianmukaisiin menettelyihin sekä laadukkaisiin palveluihin ja hallinnolla vas-
taavasti juridinen velvollisuus toteuttaa näitä. Governance-käsite taas on nähtävissä 
edellä mainittujen käsitteiden välimuotona ja ehkä siksi se on näistä kolmesta itsessään 
lähimpänä suomenkielistä käsitettä hyvästä hallinnosta. Se ottaa huomioon sekä hallin-
non sisäiset laatukriteerit että hallinnon ja asiakkaan välisen suhteen vaatimukset (vrt. 
Uusi Julkinen Hallinta). (Mäenpää 2008, ss. 56-58) 
Hallinnon sisäisten toimintojen vaikuttaessa hallinnon ulkopuolisiin suhteisiin ja toisin-
päin, on hyväkin että hallinnon toimintaa tarkastellaan kokonaisuutena eikä vain yhdes-
tä näkökulmasta. Esimerkiksi tehokkuuden ja taloudellisen näkökulman kannalta tarkas-
teltu hyvä hallinto ei välttämättä ole hyvä yksilön oikeuksien tai toiminnan laadun nä-
kökulmasta. Näin ollen liiallinen pyrkimys näkökulmien erotteluun ja pyrkimys osaop-
timointiin ei välttämättä ole tarpeellista. (Mäenpää 2008, s. 56) Hyvää hallintoa tavoitel-
laan siis useista eri syistä, jotka voivat olla peräisin niin organisaation sisäpuolelta kuin 
sen ulkopuoleltakin. Hyvään hallintoon voidaan pyrkiä sisäisten syiden vuoksi esimer-
kiksi tilanteessa, jossa organisaatio itsessään toimii liian byrokraattisesti, tehottomasti ja 
kalliisti. (Mäenpää 2008, s. 55) 
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Enenevissä määrin hyvään hallintoon kuitenkin pyritään ulkoisten tekijöiden ja vaikut-
teiden vuoksi. Ulkopuolisiakin syitä on monia, mutta yksi keskeinen tekijä on julkishal-
linnon toiminnan ulottuminen nykyään monin tavoin lähes kaikille elämän osa-alueille 
niin yksityishenkilöiden kuin yritystenkin kohdalla. Julkinen hallinto valvoo, ohjaa ja 
sääntelee yksityistä toimintaa asettamalla velvollisuuksia ja rajoituksia esimerkiksi hal-
lintoluvilla ja verotuksella sekä yleisesti tekemällä yksityisiin tahoihin vaikuttavia pää-
töksiä. Rajoitusten lisäksi viranomaiset toki jakavat myös taloudellisia etuja, myöntävät 
oikeuksia, keräävät ja tuottavat erilaista tietoa sekä toteuttavat monenlaisia palveluja. 
(Mäenpää 2011, s. 1) Hautamäkikin (2004, s. 13) korostaa, että nykyään ”hallinnon 
asiakas” on yhä enemmän oikeutettu kuin velvoitettu.  
Koska hallinnon toiminnalla on näin merkittävä rooli, on tärkeää pitää huoli siitä, että 
kaikki hallinnon toimet ovat laillisia, asianmukaisia, tasapuolisia ja että ne toteuttavat 
yksilön oikeuksia. Julkishallintoa ja etenkin sen palveluita kohtaan on lisäksi entistä 
enemmän alkanut kohdistua uudenlaisia laadullis-sisällöllisiä odotuksia ja vaatimuksia. 
(Mäenpää 2011, s. 1) Hautamäen (2004) mukaan hyvän hallinnon laaja-alainen ja mo-
nipuolinen ymmärtäminen sekä sen merkityksen korostuminen onkin johtanut siihen, 
että hyvän hallinnon toteutumisen valvontaan kiinnitetään nykyään yhä enemmän huo-
miota. Näin ollen myös hallinnossa asioiva tai sen alaisuudessa oleva voi odottaa sekä 
olettaa saavansa entistä laadukkaampaa ja parempaa palvelua. Tämä taas on pakottanut 
viranomaisia kiinnittämään enemmän huomiota oman toiminnan sisältöön, jotta kaikki 
hyvälle hallinnolle asetetut velvoitteet varmasti täyttyvät. (Hautamäki 2004, s. 14) 
Mäenpää (2008) mainitsee myös hallinnon legimiteettivajeen yhtenä syynä siihen, miksi 
hyvän hallinnon oikeudellisia ja laadullisia tavoitteita on pyritty korostamaan. Legimi-
teettivajeella tarkoitetaan tässä yhteydessä sitä, että luottamus viranomaisten toimintaa 
ja sitä kautta hallinnon uskottavuutta kohtaan on heikentynyt. (Mäenpää 2008, s. 55) 
Tämä on voinut olla seurausta hallinnon tavoitteiden ja toiminnan muuttuessa entistä 
asiakaskeskeisemmäksi, mihin ei välttämättä ole pystytty vastaamaan odotusten mukai-
sesti. Luottamuspulaa on kuitenkin pyritty korjaamaan lisäämällä hallinnon avoimuutta, 
tehokkuutta, joustavuutta ja lähestyttävyyttä sekä mahdollisuuksia vaikuttaa viran-
omaisten toimintaan (Mäenpää 2008, s. 55). Tätä kehityssuuntaa tukevat myös lainsää-
dännölliset uudistukset, jotka korostavat hyvän hallinnon sisällöllisiä laatuvaatimuksia. 
Selkeä osoitus siitä, ettei hallinnolle riitä pelkkä lainmukaisuus oli myös uuden hallinto-
lain säätäminen. (Hautamäki 2004, ss. 13-14) 
Hyvän hallinnon vaatimukset koskevat erityisesti hallintoasioiden käsittelyssä noudatet-
tavia menettelyjä ja näiden laatua, asianmukaisuutta sekä laillisuutta. Näin pyritään en-
nalta ehkäisemään ongelmien syntymistä ja varmistamaan yksilön oikeuksien täyttymi-
nen jo etukäteen. Tämän lisäksi oikeusturvakeinot pitävät huolen siitä, että myös jälki-
käteen on mahdollista hakea oikeutta, jos hallinnon toiminta ei ole ollut asianmukaista. 
Niiden nojalla voidaan jo tehtyihin ratkaisuihin tehdä korjauksia tai kumota lainvastai-
set päätökset kokonaan. (Mäenpää 2011, ss. 1-2) 
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On kuitenkin hyvä ymmärtää, ettei hyvän hallinnon toteuttamisessa ole kyse vain sää-
dettyjen lakipykälien noudattamista. Tähän liittyy jo sekin käytännön ongelma, etteivät 
periaateluonteiset säädökset anna yksiselitteisiä ja konkreettisia vastauksia hyvän hal-
linnon toteuttamiseksi. Säädökset ovat sanamuodoiltaan yleisiä ja väljiä, mikä jättää 
myös varaa niiden tulkitsemiselle. Samasta syystä myös väärinkäytösten osoittaminen 
saattaa olla hankalaa. (Hautamäki 2004, s. 15) Siihen toteutuuko hyvä hallinto tai koe-
taanko hallinto hyvänä vaikuttavat hyvin monet asiat, joihin kaikkiin ei välttämättä ole 
kuitenkaan otettu kantaa hyvää hallintoa koskevassa säännöstössä. Hallinnon toiminnal-
lisen sujuvuuden, menettelyllisen helppouden ja ennakoitavuuden ja sisällöllisen asian- 
ja lainmukaisuuden lisäksi hyvän hallinnon kokemiseen vaikuttavat epäsuorasti toimin-
nan arvopohja, suhtautuminen hallinnon asiakkaisiin sekä hallinnon yleinen ulkoinen 
kuva. Vaikka edellä mainituilla asioilla onkin epäsuora vaikutus hallinnon hyväksi tai 
huonoksi kokemiseen, voi niiden merkitys olla silti yllättävän suuri. (Mäenpää 2011, ss. 
8-9) 
Hyvän hallinnon tulee noudattaa sille määritettyjä keskeisiä periaatteita. Ensinnäkin 
hallinnon on toimittava sekä lainalaisuus- että lakisidonnaisuusperiaatteiden mukaisesti. 
Yksinkertaisuudessaan nämä tarkoittavat sitä, että tehdessään päätöksiä hallinnolla on 
oltava laissa määritelty siihen oikeuttava toimivalta ja sen on kaikessa toiminnassaan 
aina noudatettava tarkoin lakia. (Mäenpää 2008, ss. 60-62) Tässä työssä ei näihin peri-
aatteisiin keskitytä tarkemmin vaan seuraavaksi tarkastellaan hyvän hallinnon viittä 
keskeistä arvopohjaista periaatetta, joiden tarkoituksena on varmistaa hyvä hallinto 
muutenkin kuin lainmukaisena toimintana.  
Suomalaisessa hallinto-oikeudessa on jo pitkään ollut juurtuneena tietyt yleisesti hyväk-
sytyt arvopäämäärät, joiden pohjalle koko hallinto ja sen toiminta on perustunut. Näitä 
keskeisiä hallinnon oikeusperiaatteita ovat (Mäenpää 2008, ss. 64-65): 
• Yhdenvertaisuus 
• Objektiivisuus 
• Tarkoituksenmukaisuus 
• Suhteellisuus 
• Luottamuksensuoja 
Näiden periaatteiden myötä on pyritty siihen, että hallinnon toiminta on yhdenvertaises-
ta, hallinnolliset ratkaisut perustellaan objektiivisesti, toimivaltaa hyödynnetään tarkoi-
tuksenmukaisesti ja oikeassa suhteessa määriteltyihin tavoitteisiin nähden sekä turva-
taan päätöksenteossa oikeusjärjestyksen ja lainsäädännön mukaiset odotukset. Oikeus-
periaatteet on määritelty hyvin tiivistetysti ja yleisesti myös vuonna 2003 säädetyssä 
hallintolaissa, mutta ne ovat ohjanneet hallinnon toimintaa ja kuuluneet hyvän hallinnon 
vaatimuksiin jo ennen tätä. (Mäenpää 2008, ss. 64-65)  
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Hyvän hallinnon oikeusperiaatteet ja hallintolaki koskevat kaikkea hallintoelinten toi-
mintaa sen muodosta tai sisällöstä riippumatta. Hallinnollisen päätöksenteon lisäksi pe-
riaatteita sovelletaan siis myös muun muassa julkisten palveluiden toteuttamiseen. (Mä-
enpää 2008, s. 66) Vaikka periaatteet ovatkin ensisijaisesti tarkoitettu ohjaamaan julki-
sen sektorin päätöksentekoa niin, että se on ulkopuolelta katsottuna periaatteiden mu-
kaista, voidaan niitä pitää soveltuvina myös julkisen organisaation sisäiseen tarkaste-
luun. Näin ollen niitä voidaan myös soveltaa tämän tutkimuksen aiheena olevan salkun-
hallintaprosessin sekä siihen liittyvän päätöksenteon hyvinä periaatteina.  
Objektiivisuusperiaatteen yleinen tavoite on taata luottamus hallinnon toimintaa koh-
taan pitämällä huolen siitä, että toiminta on puolueetonta, perusteltua sekä asianmukais-
ta (Mäenpää 2008, s. 73). Periaate on hyvin laaja-alainen hallinnon asiallisuusvaatimus, 
jolla pyritään estämään asiaan kuulumattomien argumenttien vaikutukset päätöksente-
koon. Hallinnon toiminta ei saa perustua epäasiallisiin tai vieraisiin perusteisiin (Heuru 
2003, s. 197). Hallinnon toiminnan ja päätöksenteon onkin aina oltava objektiivisesti 
perusteltavissa, mikä luonnollisesti tukee objektiivisuusperiaatteen toteutumista (Mäen-
pää 2008, s. 73).  
Hyvän hallinnon lähtökohtana voidaan myös pitää yleisen edun toteuttamisen vaatimus-
ta. Käytännössä tämä tarkoittaa ja edellyttää mahdollisimman tarkoituksenmukaista 
toimintaa suhteessa niihin tavoitteisiin ja päämääriin, joita hallinnolla kulloinkin on 
asetettu. Hallinnon tekemien ratkaisujen, päätösten on siis perustuttava tarkoituksenmu-
kaisiin perusteisiin. (Heuru 2003, s. 293) Lisäksi tarkoitussidonnaisuuden periaatteen 
mukaan viranomaisen tulee käyttää toimivaltaansa vain siihen tarkoitukseen, johon se 
on määritelty tai muuten tarkoitettu käytettäväksi (Mäenpää 2008, s. 71).  
Suhteellisuusperiaatteen keskeinen sisältö on, että hallinnon ja viranomaisten on mitoi-
tettava oma toiminta sekä päätökset oikein ja perustellusti. Päätösten oikeasuhtaisuutta 
tulee arvioida niin negatiivisesti vaikuttavien ratkaisujen ja tilanteiden kohdalla kuin 
myös positiivisessakin mielessä. (Mäenpää 2008, s. 74-75) Yleisesti ottaen suhteelli-
suusperiaatteen voidaan siis sanoa liittyvän hallinnon tekemien toimenpiteiden kohtuul-
lisuuteen sekä ankaruuteen. Hallinnon kohtuullisuuden ja ankaruusasteen tulee olla lin-
jassa yleisen tason kanssa sekä tapauskohtaisesti kysymyksessä olevan intressin tärkey-
den kanssa. (Heuru 2003, s. 316) 
Suhteellisuusperiaatetta voidaan yksilöihin ja eri tahoihin liittyvien tapausten lisäksi 
hyödyntää myös yhteiskuntaa kehittävässä ja koskettavassa päätöksenteossa, joita julki-
sen hallinnon alaisuudessa luonnollisesti myös tehdään paljon. Yhteiskunnallisen tason 
päätöksenteossa tulee ottaa huomioon hyvin erilaisia ja monesti ainakin osittain toisten-
sa kanssa ristiriitaisiakin näkökulmia, kuten ekologinen, taloudellinen, sosiaalinen, kult-
tuurillinen ja kestävän kehityksen näkökulmat. Koska päätöksenteossa on huomioitava 
näin erilaisia näkökulmia, tulee ratkaisujen olla kokonaisvaltaisesti järkeviä ja perustel-
tuja sekä oikeassa suhteessa eri näkökulmien tavoitteisiin nähden. Tällöin suhteellisuus-
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periaate ohjaa myös yhteiskunnallista kehittämistä tarkoituksenmukaisesti. (Heuru 
2003, ss. 317-318) 
Aivan kuten hyvän hallinnon määritelmän ja eri näkökulmienkin kohdalla, oikeusperi-
aatteidenkaan väliset rajat eivät ole täysin selvät. Vaikka hallinnon arvopäämäärien ja 
periaatteiden sisältöä on mahdollista pääpiirteittäin määritellä ja tarkastella erikseen, 
tulee niiden käytännön soveltaminen tehdä hyvin pitkälle tehdä kokonaisuutta tarkastel-
len. Hyvän hallinnon periaatteet ovat hyvin pitkälle samat kuin EU-oikeuden asettamat 
periaatteet, joita sen omien toimielinten lisäksi noudattavat myös sen jäsenvaltiot. EU:n 
hyvän hallinnon perussäännön periaatteita ovat lainmukaisuus, yhdenvertaisuus, puolu-
eettomuus, oikeusvarmuus, yksityisyyden suoja sekä avoimuus. (Mäenpää 2008, ss. 65-
66) Näistä avoimuutta ei sellaisenaan ole nostettu yhdeksi hyvän hallinnon periaatteista, 
vaikka Virtasen ja Stenvallin (2014, s. 83) mukaan sitä voidaan pitää nykypäivän älyk-
kään julkisen sektorin organisaation tunnusmerkkinä.  
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3 VAIKUTTAVUUDEN TAVOITTELU PROJEK-
TISALKKUMALLIN AVULLA 
Luvussa esitellään ensin, mikä on projektisalkku ja mitä salkunhallinnalla yleisesti otta-
en tavoitellaan. Sen jälkeen tarkastellaan, mitä eri vaiheita salkunhallintaprosessiin kuu-
luu ja keskitytään etenkin siihen, miten päätöksenteko prosessissa suoritetaan. Tässä 
vaiheessa ryhdytään jo tarkastelemaan projektien arviointia yleisesti ja tunnistetaan vai-
kuttavuuden arviointikin yhtenä projektien arviointiulottuvuutena. Luvun lopussa keski-
tytäänkin jo vain vaikuttavuuden tarkasteluun ja myös esitellään tarkempi määritelmä 
vaikuttavuudelle. 
3.1 Projektisalkku ja salkunhallinnan tavoitteet 
Projektisalkulla tarkoitetaan useiden projektien muodostamaan kokonaisuutta (Lehtonen 
et al. 2006, s. 12). Projektisalkusta käytetään myös nimitystä projektiportfolio. Projek-
tisalkku on luonteeltaan pysyväluonteinen eli se elää ja muuttuu organisaation toimin-
nan ja käynnissä olevien projektien mukana. Salkkua ja sen projekteja yhdistävät yhtei-
set strategiset päämäärät ja salkkua johdetaan kokonaisuutena. Sisällön lisäksi ajan 
myötä myös salkun rajat sekä hallintatavat voivat muuttua. Salkun sisältämistä projek-
teista voidaan luoda millä tahansa hetkellä poikkileikkauksenomainen kokonaiskuva 
organisaation projektitoiminnasta. (Artto et al. 2006, ss. 390-391) Projektisalkku voi 
sisältää organisaation valinnoista riippuen kaikki projektit, tietyn organisaatioyksikön 
projektit tai tietyntyyppiset projektit. Organisaatiossa voi siis olla useita projektisalkku-
ja, joilla on omat strategiset päämääränsä. (Lehtonen et al. 2006, s. 12) 
Projektisalkuille on tyypillistä, että niiden sisältämät projektit saavat resurssinsa, kuten 
esimerkiksi projektihenkilöstön, samalta taholta (Lehtonen et al. 2006, s. 12). Yksi pro-
jektisalkunhallinnan ja johtamisen keskeisimmistä asioista onkin olemassa olevien re-
surssien tehokas allokointi eri projektien kesken. Projektisalkun päätöksenteosta vastaa 
perinteisesti yksi keskitetty päätöksentekoelin, joka vastaa projektien käynnistämisestä, 
toteutuksen seurannasta ja valvonnasta sekä projektien päättämisestä. Päätöksentekoelin 
voi olla tapauksista riippuen esimerkiksi toimitusjohtaja tai tulosvastuullisista johtajista 
muodostettu johtoryhmä. Jos päätöksenteosta vastaa johtoryhmä, on sen kokoonpano 
syytä rakentaa niin, että mukana olevilla henkilöillä on riittävän monipuolinen näkemys  
salkun sisältämistä projekteista. (Artto et al. 2006, s. 391)  
Projektisalkun avulla tavoitellaan ensisijaisesti koko organisaation tai yksikön etua yk-
sittäisten projektien etujen sijaan. Kun tilannetta tarkastellaan kokonaisuutena ja teh-
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dään päätöksiä koko projektisalkun tietojen varassa, voidaan helpommin välttyä osaop-
timoinnilta sekä päällekkäisiltä kehitystoimilta. (Artto et al. 2006, s. 391) Käytännössä 
organisaation liiketoiminnallisia tavoitteita pyritään saavuttamaan kolmen salkunhallin-
nan tavoitealueen kautta: linkittämällä projektisalkku liiketoimintastrategiaan, pitämällä 
projektisalkku tasapainoisena sekä maksimoimalla salkun arvo (Ks. Kuva 5) (Lehtonen 
et al. 2006, ss. 12-14). 
 
Kuva 5. Projektisalkunhallinnan kolme päätavoitealuetta (mukaillen Lehtonen et 
al. 2006, ss. 12-14) 
Projektien ollessa merkittävä keino jalkauttaa organisaation liiketoimintastrategiaa, on 
äärimmäisen tärkeä varmistua siitä, että projektisalkun sekä strategian välillä vallitsee 
vahva yhteys. Vahvan ja todellisen linkityksen myötä projektitoiminta voi todella tuot-
taa suunniteltuja tuloksia ja viedä organisaatiota kohti sen strategisia tavoitteita. Lisäksi 
on huolehdittava siitä, että projektit painottavat asetettuja liiketoiminnallisia tavoitteita 
oikeassa suhteessa. (Lehtonen 2006, s. 13) 
Projektisalkun tulee olla muutenkin tasapainossa kuin pelkästään sen suhteen, että sinne 
valitaan strategianmukaisia projekteja. Merkittäviä raameja salkun tasapainotukseen 
antavat luonnollisesti käytettävissä olevat resurssit, joiden on palveltava eri projekteja 
mahdollisimman tehokkaalla tavalla. On esimerkiksi tyypillistä, että halutaan käynnissä 
olevan samanaikaisesti sekä suurempia pitkän aikavälin projekteja että lyhyemmän täh-
täimen pienempiä projekteja. (Lehtonen 2006, s. 13) Projektisalkun tasapainoisuuden 
tavoite voi kuitenkin eri organisaatioissa tarkoittaa hyvin eri asioita ja olennaista onkin 
se, mitä kyseinen organisaatio kokee tärkeäksi tarkastella ja painottaa projektisalkun 
hallinnassa (Artto et al. 2006, s. 392). Aikataulun ja projektien vaatiman resurssimäärän 
lisäksi organisaatiolle tärkeitä projektisalkun tasapainotuksen kohteita ja ominaisuuksia 
voivat olla esimerkiksi projektien onnistumisen todennäköisyys tai riskit, projektityyp-
pi, markkinat, teknologiat ja tuotelinjat (Lehtonen 2006, ss. 13-14). 
Kolmas salkunhallinnan päätavoitealue, jonka kautta liiketoiminnan tavoitteita pyritään 
saavuttamaan, on salkun arvon maksimointi. Arvo voi tässä kohtaa tarkoittaa monia 
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asioita, mutta yhteistä kaikkien projektisalkkujen arvolle on sen tärkeys kyseiselle orga-
nisaatiolle. Tyypillisin kriteeri arvon maksimoinnille on varmasti projektin ja projek-
tisalkun rahallinen kannattavuus. Tämä voi käytännössä tarkoittaa lisätuottoja tai kus-
tannussäästöjä, jotka on saavutettu esimerkiksi organisaation sisäisiä liiketoimintapro-
sesseja tehostamalla. Taloudellisten kriteerien lisäksi projektien tuoma arvo voidaan 
todeta myös laadullisin mittarein, kuten asiakas- tai henkilöstöhyötyinä sekä projektien 
tuomina uusina liiketoimintamahdollisuuksina. (Lehtonen 2006, s. 13) 
Edellä mainittujen asioiden lisäksi projektisalkunhallinnalla voidaan tavoitella muun 
muassa tiedon parempaa jakamista, läpinäkyvyyttä johtamiseen, parempaa päätöksente-
koa, organisaation oppimista sekä parempaa yksittäisten projektien hallintaa. Lehtonen 
et al. (2006) mukaan viestinnän lisääntyminen ja organisaation oppiminen ovatkin usein 
ensimmäisiä projektisalkun käytön hyötyjä. Kehittämisprojektien systemaattinen johta-
minen salkun tai salkkujen avulla luo myös läpinäkyvyyttä muutoksen läpiviemiseen. 
Johdon ollessa perillä siitä, mitä projekteja on käynnissä ja miten niillä menee, voidaan 
myös tehdä kokonaisuuden kannalta parempia päätöksiä. Tämä tarkoittaa päätöksente-
koa sekä käynnissä olevien projektien suuntaamisen suhteen että uusien projektien va-
lintaa. (Lehtonen et al. 2006, ss. 14-15) 
3.2 Päätöksenteko salkunhallintaprosessissa 
Vaikka projektisalkunhallinnan lähtökohdat ovat strategiset ja kantavana ajatuksena on 
kokonaisuuden korostaminen, on lopulta kuitenkin kyse aina yksittäisistä projekteista ja 
niihin liittyvistä päätöksistä. Tämän takia salkunhallintaprosessiin vaikuttaa vahvasti 
yksittäisten projektien projektinhallinta sekä käytettävä projektimalli. (Lehtonen et al. 
2006, ss. 22-24) Perinteisesti projektiin ja sen toteutukseen lasketaan kuuluvaksi projek-
tin aloitus, määrittely ja suunnittelu, toteutus ja ohjaus sekä päättäminen. (Artto et al. 
2006, ss. 48-50) Vaikka yksittäisellä projektilla on aina alku ja loppu, on projektit miel-
lettävä salkunhallinnan näkökulmasta pelkkää toteutusvaihetta laajempana kokonaisuu-
tena, osana suurempaa jatkumoa. Projektisalkunhallinta nimittäin vaatii useampia pro-
jektikohtaisia päätöksentekopisteitä, joiden avulla projekteja voidaan seurata ja arvioida 
sekä vaikuttaa niiden edistymiseen haluttuun suuntaan. Tämä tarkoittaa sitä, että niin 
sanottuun projektiprosessiin otetaan mukaan myös projekti-ideoiden syntymis- ja esi-
selvitysvaiheet sekä projektin toteutuksen jälkeiset seuranta- ja jälkihoitovaiheet. Täl-
löin voidaan puhua laajennetusta projektiprosessista (Ks. Kuva 6) (Lehtonen et al. 2006, 
ss. 24-25) 
Yksittäisten projektien ymmärtäminen laajempina kokonaisuuksina on merkittävää sal-
kunhallintaprosessin kannalta, sillä tällä tavoin projektit voidaan jakaa useampiin vai-
heisiin, jotka erotellaan päätöksentekopisteillä eli porteilla (Lehtonen et al. 2006, s. 39). 
Vaihe-portti –mallin perusajatuksena on toimia johdon kontrollimekanismina. Ennen 
kuin prosessissa voidaan siirtyä seuraavaan vaiheeseen, on varmistuttava siitä, että 
kaikki vaaditut tehtävät on suoritettu riittävän laadukkaasti ja että projekti on edelleen 
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järkevä sijoitus. (Cooper 1988, s. 250). Salkunhallintaprosessissa tämä tarkoittaa projek-
tin kriittisesti arviointia eri näkökulmista, sen merkityksen tarkastelua koko salkun nä-
kökulmasta sekä päätöksentekoa seuraavaan vaiheeseen jatkamisesta. Päätöksenteko-
porttien määrä ja sijoittuminen voivat vaihdella organisaatiokohtaisesti, mutta periaat-
teessa porttipäätös pitäisi tehdä aina, kun projekti on etenemässä uuteen merkittävään 
vaiheeseen. (Lehtonen et al. 2006, s. 39; s. 42)  
 
Kuva 6. Porttipäätöksenteko laajennetun projektiprosessin eri vaiheissa (mukail-
len Rajegopal et al. 2007, s. 15; Lehtonen et al. 2006, s. 40) 
Kuvassa 6 on esitetty hyvin tyypillinen esimerkki porttipäätöksentekomallista, jossa 
päätöksiä tehdään esiselvityksen laatimisesta, varsinaisen suunnittelun tekemisestä, to-
teutuksen aloittamisesta sekä käyttöönotosta (Rajegopal et al. 2007, s. 15; Lehtonen et 
al. 2006, s. 40). Siihen milloin projekti-idea on syytä ottaa mukaan projektisalkkuun ja 
porttipäätöksentekoprosessiin ei ole yhtä oikeaa vastausta. Yhden näkökulman mukaan 
projekti-idea olisi syytä ottaa projektisalkkuryhmän käsiteltäväksi heti idean noustua 
esille, jolloin idean jatkojalostukseen voidaan vaikuttaa jo aikaisessa vaiheessa hallitulla 
ja halutulla tavalla. Toisaalta joissain tilanteissa tai organisaatioissa ideoiden voi olla 
hyvä ensin antaa kehittyä henkilöstön keskuudessa tiettyyn pisteeseen saakka. Kuiten-
kin viimeistään silloin projekti-idea tai –ehdotus tulee ottaa salkkuun mukaan, kun se 
vaatii merkittävästi erikseen osoitettuja resursseja. (Lehtonen et al. 2006, ss. 42-43) 
Kun projekti tulee päätöksentekopisteeseen, tulee ensimmäisenä varmistua siitä, että 
päätöksentekoa varten on projektista riittävän kattavat, luotettavat, ajantasaiset sekä 
keskenään vertailukelpoiset tiedot. Tämä on edellytys sille, että projektia voidaan arvi-
oida todenmukaisesti ja tehdä oikeita päätöksiä. Kun kaikki projektia koskeva tieto on 
kerätty, tapahtuu päätöksentekopisteessä kolme asiaa:  
1. Projektien arviointi 
2. Projektien priorisointi   
3. Projektien valinta  
Päätöksentekopisteessä projektien arviointi, priorisointi ja valinta tehdään strategisten 
tavoitteiden sekä resurssirajoitteiden ja –jaon asettamien reunaehtojen mukaisesti. (Leh-
tonen et al. 2006, ss. 40-41) Päätöksentekopisteen toimenpiteet on kuvattu kuvassa 7.  
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Kuva 7. Päätöksentekopisteen kolme keskeistä toimenpidettä: projektien arviointi, 
priorisointi ja valinta. (mukaillen Lehtonen et al. 2006, s. 41) 
Projektien arvioinnilla tarkoitetaan sitä, että yksittäisten projektien tai projekti-ideoiden 
arvoa pyritään arvioimaan, usein subjektiivisesti yhden tai useamman arvioijan toimes-
ta, hyödyntäen erilaisia arviointikriteerejä ja –menetelmiä (Lehtonen et al. 2006, s. 42). 
Erilaisten mittareiden ja arviointiasteikkojen avulla voidaan hyvinkin erilaisista projek-
teista saada yhdenmukaista tietoa sekä pyrkiä keskittämään päätöksentekijöiden huomio 
kokonaisuuden kannalta merkityksellisimpiin asioihin. Projektien arviointiin ei ole yhtä 
parasta toteutustapaa, vaan ne on kehitettävä organisaatio- ja mahdollisesti salkkukoh-
taisesti. Valittujen kriteerien on kuitenkin aina oltava vertailukelpoisia, selkeitä ja hel-
posti ymmärrettäviä. (Martinsuo et al. 2003, ss. 87-88) Tarkemmin projektien arviointi-
kriteereitä ja –ulottuvuuksia käsitellään seuraavassa aliluvussa 2.3. Yleisesti ottaen ar-
vioinnin keskiössä ovat salkunhallinnan yleiset tavoitteet, joten keskeisiä mietittäviä 
kysymyksiä ovat (Cooper et al. 2002, s. 9):   
• Kasvattaako projekti projektisalkun kokonaisarvoa? 
• Parantaako projekti projektisalkun tasapainotusta? 
• Edistääkö projekti projektisalkun strategianmukaisuutta? 
• Onko organisaatiolla vaadittavia resursseja toteuttaa projektia?  
Projektien arviointivaihe toimii valmistelevana vaiheena projektien priorisoinnille. Kun 
arviointivaiheessa projekteja käydään läpi yksi kerrallaan, on priorisointivaiheen ideana 
ottaa eri projektit vertailtavaksi keskenään. Vertailun jälkeen priorisointivaiheessa pro-
jektit järjestetään paremmuusjärjestykseen ennalta määrättyjen kriteerien perusteella. 
(Lehtonen et al. 2006, s. 42; s. 46) Projektien priorisointi tulisi mahdollisuuksien mu-
kaan tehdä myös eri vaiheissa olevien projektien välillä. Tämä tarkoittaa sitä, että esi-
merkiksi juuri syntynyttä projekti-ideaa tulisi verrata niin muihin projekti-ideoihin, vä-
liaikaisesti keskeytettyinä oleviin projekteihin kuin eri vaiheissa oleviin aktiivisiin pro-
jekteihinkin. (Cooper et al. 2002, s. 8) Tässä haasteena on se, että hyvin eri vaiheissa 
olevista projekteista on saatavilla hyvin erilaiset tilannekatsaukset.  
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Projektien arviointi-, priorisointi- ja valintavaiheessa on ymmärrettävä hyödynnettävien 
pisteytysmenetelmien ja kriteerien rooli päätöksenteossa. Monet menetelmät tuottavat 
jonkinlaisen ratkaisuehdotuksen jatkoon valittavista projekteista, mutta on tärkeä ym-
märtää, etteivät hyödynnetyt mallit ole täydellisiä. Projektien valintatilanne on hyvin 
monimutkainen eikä mikään menetelmä pysty ottamaan kaikkia tekijöitä ja näkökulmia 
huomioon. Tämä korostuu etenkin projektien ollessa vasta idean tasolla, kun käytössä ei 
ole välttämättä edes kunnollista suunnitelmaa projektin toteuttamisesta. (Lehtonen et al. 
2006, s. 46) Tällaisessa tilanteessa yksilöiden intuitiolla, visioilla, uskomuksilla ja kon-
takteilla voi olla huomattavasti vahvempi rooli päätöksenteossa kuin muodollisella pää-
töksentekokriteeristöllä (Artto et al. 2006, s. 394). Arviointimenetelmiä tulisikin hyö-
dyntää päätöksenteossa apuvälineenä ymmärryksen luomiseen sekä monimutkaisen 
tilanteen yksinkertaistamiseen. Oikein käytettyinä erilaiset menetelmät synnyttävät oi-
keansuuntaista keskustelua päätöksentekijöiden keskuudessa ja ohjaavat tällä tavalla 
ihmisiä tekemään oikeita päätöksiä. (Lehtonen et al. 2006, ss. 49-50)  
Salkunhallintaprosessin päätöksentekopisteessä mahdolliset päätösvaihtoehdot yksittäi-
sen projektin osalta ovat käytännössä (Lehtonen et al. 2006, s. 50): 
• Projektin jatkaminen suunnitellusti 
• Projektin jatkaminen sovituin muutoksin tai tietyin ehdoin 
• Projektin keskeyttäminen väliaikaisesti (tai projekti-idean lykkääminen) 
• Projektin keskeyttäminen pysyvästi (tai projekti-idean hylkääminen) 
Cooper et al. (2002, s. 8) jakavat vielä päätöksentekovaiheen kahteen osaan, jotka sisäl-
tävät kaikki edellä mainitut päätösvaihtoehdot (Ks. Kuva 8). Ensimmäisessä osassa pro-
jektia arvioidaan niin sanottujen pakollisten kriteerien avulla. Nämä ovat vaatimuksia, 
jotka projektin on täytettävä ja vastattava ’kyllä’, jotta se läpäisee päätöksentekovaiheen 
ensimmäisen seulan. (Cooper et al. 2002, s. 8) Pakollisia kriteerejä voivat olla esimer-
kiksi se, että projekti on lakien ja säädösten mukainen, se ei ole strategian vastainen ja 
sen tekninen riskitaso on sallituissa rajoissa (Martinsuo et al. 2003, s. 85). Näiden kri-
teerien perusteella kyseinen projekti joko läpäisee seulan ja siirtyy päätöksentekovai-
heen toiseen osaan tai se hylätään (Cooper et al. 2002, s. 8). 
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Kuva 8. Toiminta päätöksentekopisteessä, kaksi vaihetta (mukaillen Cooper et al. 
2002, s. 8) 
Pakollisten kriteerien täytyttyä, päätöksentekopisteen toisessa osassa projektia arvioi-
daan kriteerein, joita sen toivotaan täyttävän. Näitä ovat esimerkiksi hyötyodotukset, eri 
projektityypit sekä erilaiset muuttuvat tavoitteet. (Martinsuo et al. 2003, ss. 85-86) Täs-
sä osassa arvioidaan sitä, minkälaisia vaikutuksia ja vaikuttavuutta projektin mukaan 
ottaminen salkkuun saisi aikaan. Tässä vaiheessa voidaan jo tehdä vertailua suhteessa 
muihin projekteihin. Kun tämäkin projektin arviointiosuus on tehty, voidaan päättää 
jatketaanko projektin seuraavaan vaiheeseen suunnitellusti tai sovituin muutoksin, luo-
vutaanko projektista kokonaan vai keskeytetäänkö se väliaikaisesti. (Cooper et al. 2002, 
s. 8) Usein kuitenkin kynnys projektista luopumiseen tai keskeyttämiseen väliaikaisesti-
kin on melko suuri, eikä näitä päätöksiä tehdä hatarin perustein. Keskeyttämispäätös voi 
kuitenkin joskus olla perusteltu, jos esimerkiksi liiketoimintaympäristössä tapahtuu ra-
dikaaleja muutoksia tai jokin uusi projekti-idea tai –mahdollisuus yksinkertaisesti osoit-
tautuu käynnissä olevaa projektia paremmaksi. (Lehtonen et al. 2006, s. 50) 
3.3 Vaikuttavuus yhtenä arviointiulottuvuutena 
Salkunhallinnan päätöksentekopisteessä projekteja arvioidaan käytännössä kolmen ylei-
sen arviointiulottuvuuden suhteen. Ensimmäinen arvioitava asia on projektin tuomat 
hyödyt ja sen aikaansaama vaikuttavuus. (Lehtonen et al. 2006, s. 52) Projektin vaikut-
tavuus ja hyödyt kuvaavat projektin tuloksena toteutettavan muutoksen ja käytännössä 
perustelevat, miksi projekti on ylipäätään tarkoituksenmukainen (Artto et al. 2006, s. 
31). Lisäksi sillä vastataan yhteen kolmesta projektin yleisestä tavoitteista eli sisällölli-
seen tavoitteeseen. Tämän ulottuvuuden arviointi onkin erittäin tärkeää, sillä projektin 
lopputuloksen tai –tuotoksen on oltava niin sisällöllisesti, laadullisesti kuin laajuudel-
taankin onnistunut ja riittävä, jotta projektia voidaan pitää onnistuneena. Kyse on kui-
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tenkin viime kädessä tärkeimmästä kriteeristä koko projektin onnistumisen arvioinnissa 
eli mitä todella saadaan aikaan. (Palin 2008, s. 36; Artto et al. 2006, ss. 31-32) 
Kaksi muuta projektinhallinnan yleistä tavoitetta liittyvät aikaan ja rahaan (Palin 2008, 
s. 36; Artto et al. 2006, s. 31). Nämä voidaan sijoittaa vahvemmin toiseen projektien 
arviointiulottuvuuteen, jossa tarkastellaan, mitä panostuksia vaaditaan halutun lopputu-
loksen aikaansaamiseksi. Yksinkertaistettuna projektien arvioinnissa onkin kyse näiden 
kahden arviointiulottuvuuden sekä niiden välisen suhteen tai tasapainon tarkastelusta ja 
arvottamisesta. Koska projekti-ideoita ja -ehdotuksia arvioitaessa panosten määrät ja 
tuotosten realisoituminen sijoittuvat vielä tulevaisuuteen, ovat Lehtonen et al. (2006) 
nostaneet kolmanneksi arviointiulottuvuudeksi riskit ja mahdollisuudet. Ne eivät sellai-
senaan ole täysin eroteltavissa itsenäiseen tarkasteluun vaan ne ilmenevät projektin pa-
nosten sekä tuotosten kautta. (Lehtonen et al. 2006, s. 52) Projektien arviointiulottuvuu-
det on esitetty kuvassa 9. 
 
Kuva 9. Projektien kolme arviointiulottuvuutta (mukaillen Lehtonen et al. 2006, s. 
52) 
Lehtosen et al. (2006, s. 52) jaottelussa vaikuttavuudella tarkoitetaan kaikkia projektien 
aikaansaamia vaikutuksia, olivat ne sitten hyötyjä tai haittoja ja toteutuivat  ne sitten 
strategisina, taloudellisina, asiakas- tai henkilöstövaikutuksina. Rajegopalin et al. (2007) 
mukaan organisaation strategia on tärkein yksittäinen tietolähde, jonka mukaan projek-
teja tulee arvioida ja arvottaa. Strateginen tarkastelu edustaa näkökulmana laajempaa 
perspektiiviä ja projektien arviointi strategiaa vasten varmistaa, että resurssien allokointi 
eri projekteille tehdään koko organisaation edun mukaisesti ja oikeassa suhteessa. (Ra-
jegopal et al. 2007, ss. 159-160)  Myös Artto et al. (2006) korostavat, että strategia voi 
olla merkittävä tekijä projekteja arvioitaessa, karsittaessa ja valittaessa. Projektien arvi-
oinnin merkitys suhteessa organisaation strategiaan korostuu, kun projektit ovat keskei-
nen tapa toteuttaa liiketoimintaa. (Artto et al. 2006, s. 372) Tällöin on erittäin tärkeää 
pystyä tehokkaasti tunnistamaan ja käynnistämään sellaiset projektit, jotka tukevat par-
haalla tavalla organisaation strategisia tavoitteita (Martinsuo et al. 2003, s. 83).  
Ehkä perinteisimmin projekteja kuitenkin toteutetaan taloudellisen vaikuttavuuden ja 
hyötyjen toivossa (Martinsuo et al. 2003, ss. 85-86; Lehtonen et al. 2006, s. 54; Fiala 
2014, s. 8). Taloudelliset hyödyt voivat käytännössä tarkoittaa joko lisätuloja tai kus-
tannussäästöjä. Tulot tai säästöt voivat lisäksi muodostua välillisesti ja ne voivat reali-
33 
soitua vasta pitkänkin ajan päästä projektin päätyttyä. Esimerkki tällaisesta tilanteesta 
voisi olla jokin projektin myötä aikaansaatu rakennemuutos, jossa toiminnan oletetaan 
tehostuvan ja siitä seuraavan kustannussäästöjä. (Lehtonen et al. 2006, s. 54) Onkin 
tyypillistä, että usein projektien arviointi painottuu vahvasti taloudellisten tunnusluku-
jen, kuten takaisinmaksuajan ja sijoitetun pääoman tuoton varaan (Archer & Ghasemza-
deh. 1999, s. 209; Rajegopal et al. 2007, s. 161; Fiala 2014, s. 8). Usein myös valinnassa 
suositaan taloudellisesti tuottavia projekteja. Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi tuottojen 
tai säästöjen nopeaa realisoitumista tai varmuutta niiden saamisesta pidemmällä täh-
täimellä. (Martinsuo et al. 2003, ss. 85-86) 
Haasteena taloudellisten hyötyjen ja oikeastaan ylipäätään projektien arvioinnissa on se, 
että projekteilla on usein hyvin monenlaisia vaikutuksia, joiden suuruuden arviointi ja 
jopa pelkkä tunnistaminen on hyvin vaikeaa ennen projektin toteuttamista. Kuvaavaa on 
sekin, että monesti taloudellisten hyötyjen osoittaminen on vielä jälkikäteenkin haastava 
tehtävä, sillä on hyvin vaikea erotella sitä, mikä on ollut projektin ansiota ja mikä ei. 
(Lehtonen et al. 2006, s. 54) Tämä on seurausta nykypäivän liiketoiminnan kompleksi-
suudesta, missä kaikki on kytköksissä ja sitä kautta vaikutussuhteessa kaikkeen. Liike-
toimintaympäristökytköksen lisäksi projektit ovat usein linkittyneet keskenään, mikä 
lisää arvioinnin haastetta. (Fiala 2014, s. 8) Joskus yksittäisellä projektilla ei välttämättä 
ole itsessään suuriakaan hyötyodotuksia, mutta se voi mahdollistaa seuraajaprojektin, 
jolla voidaan saavuttaa merkittävää vaikuttavuutta. Peräkkäisten projektien lisäksi sa-
manaikaisilla rinnakkaisilla projekteilla voi olla merkittäviä vaikutuksia toistensa tulok-
siin. Koska projektit toteutetaan monimuotoisessa ja haastavassa ympäristössä, tulee 
niiden vaikutuksia myös arvioida, niin taloudellisessa mielessä kuin muutenkin, mah-
dollisimman monesta eri näkökulmasta ja eri aikajänteillä. Näin varmistutaan parhaiten 
siitä, että todella ymmärretään, mitkä asiat vaikuttavat projektin toteutukseen ja mistä 
tavoiteltu vaikuttavuus syntyy. (Lehtonen et al. 2006, s. 54) 
Taloudellisten mittarien tukena tai tilalla voidaan hyödyntää laadullisia mittareita, jotka 
voivat kuvata esimerkiksi strategian toteutumista, henkilöstön osaamista, henkilöstötyy-
tyväisyyttä, asiakastyytyväisyyttä tai palvelutasoa. (Lehtonen et al. 2006, s. 54) Joskus 
voi myös olla, ettei projektin tavoitteena edes ole taloudellisten hyötyjen saavuttaminen, 
vaan esimerkiksi edellä mainittu entistä parempi palvelutaso, joka ei välttämättä näy 
taloudellisissa mittareissa mitenkään. Myös Rajegopal et al. (2007) korostavat, ettei 
päätöksenteko projekteista saisi tapahtua liikaa nojaten pelkästään taloudellisiin perus-
teisiin. Päätökset tulisi tehdä hyödyntäen laajempaa arviointia, jossa strategiset, talou-
delliset ja ei-taloudelliset kriteerit ovat tasapainossa. (Rajegopal et al. 2007, s. 161) Asi-
an voidaan nähdä korostuvan julkisella sektorilla, jossa nykypäivänä korostuu asiakkai-
den eli kansalaisten tarpeet, palveluiden laatu sekä yhteiskunnallisen vaikuttavuuden 
aikaansaaminen. Taloudellinen arviointi rajoittuu oikeastaan toiminnan ja projektien 
kannattavuuteen sekä kustannussäästöihin, sillä varsinaisten lisätulojen kerääminen ei 
ole toiminnan tavoitteena.  
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Tuotoksien ja vaikuttavuuden lisäksi projektien kohdalla arvioidaan toteutukseen vaa-
dittavia panostuksia. Yksi salkunhallinnan päätehtävistä onkin yleensä hyvin niukkojen 
resurssien jakaminen toteutettavien projektien kesken (Artto et al. 2006, ss. 391-392). 
Lähes poikkeuksetta panostuksia tarkastellaan taloudellisesta kustannusnäkökulmasta, 
mistä varmasti osin johtuu sekin, miksi myös tuotoksia pyritään projektien arviointivai-
heessa kuvaamaan rahassa. Panostusten kohdalla taloudellinen tarkastelu on kuitenkin 
helpompaa, sillä niin henkilöresurssit kuin muutkin resurssit, kuten tarvittavat hankin-
nat, laitteet ja toimitilat, on yleensä kohtuullisen helposti laskettavissa rahallisiksi kus-
tannuksiksi. Myös aika on resurssina mahdollisuus mieltää kustannuksena ajatellen 
esimerkiksi, miten pitkään projektin henkilöresurssit ovat vielä sidottuja ja paljonko se 
aiheuttaa kustannuksia. (Lehtonen et al. 2006, s. 55) 
Täysin kustannusperusteista projektien panosten ja resurssien arviointi ei kuitenkaan 
ole. Henkilöresurssit tulisi nähdä kustannusten lisäksi osaamisresursseina, joita jaetaan 
projektien kesken. Organisaatiossa voi esimerkiksi olla avainhenkilöitä, joilla on tiettyjä 
erityisosaamisalueita, jolloin projekteja voidaan joutua priorisoimaan sen mukaan, mi-
hin henkilöiden aika riittää. Näin siis rahan saatavuuden lisäksi myös osaamisen ja ajan 
saatavuutta tulee projektien kohdalla arvioida. Osa projekteista voi myös olla sellaisia, 
jotka on saatava valmiiksi tiettyyn ajanhetkeen mennessä tai muuten esimerkiksi hyödyt 
jäävät realisoitumatta. Näissä tilanteissa projektipäätökset on syytä arvioida, pohtia ja 
priorisoida hyvin huolellisesti ja monipuolisesti. (Lehtonen et al. 2006, s. 55) Joskus 
päätös jonkin projektin toteuttamatta jättämisestä voi olla liiketoiminnan kannalta jopa 
tärkeämpää kuin päätös projektin toteuttamisesta (Artto et al. 2006, s. 392).  
Koska projektimahdollisuuksia ja -ideoita nousee pinnalle satunnaisesti ajan kuluessa, 
on salkunhallintaprosessi jatkuvasti muuttuva ja dynaaminen prosessi. Projekteja arvi-
oidessa ja valittaessa tehdään aina päätös siitä, miten paljon jätetään resursseja vapaiksi 
tulevaisuuden mahdollisille projektiehdotuksille, joista ei vielä edes tiedetä. Tämäkin 
korostaa valitsemisen ja valitsematta jättämisen merkitystä. (Fiala 2014, s. 8) Joka tapa-
uksessa projektiehdotusten arviointia varten tulisi aina pyrkiä tunnistamaan koko pro-
jektin elinkaaren aikana tarvittavat resurssit. Vaikka tarkkojen kustannus-, henkilötyö-
määrä- ja aika-arvioiden tekeminen näin aikaisessa vaiheessa onkin haastavaa, tulee se 
tehdä myös sen vuoksi, että se edellyttää tavoiteltuihin tuotoksiin vaadittavien resurssi-
en analysointia ja tarkkaa arviointia. Tämä taas kasvattaa ymmärrystä projektin toteut-
tamisesta, helpottaa ja nopeuttaa projektin alkuvaiheita ja voi mahdollisesti paljastaa 
piileviä riskejä. (Lehtonen et al. 2006, ss. 53-55) 
Projekteja arvioitaessa on myös huomioitava ja arvioitava toteutukseen sekä vaikutta-
vuuteen liittyvät epävarmuudet (Lehtonen et al. 2006, s. 56). Tämä on tärkeää, sillä jo-
kaisella projektilla on omat ainutlaatuiset riskinsä, jotka voivat realisoitua ja estää ta-
voitteen saavuttamisen. Riskien voidaan ajatella koostuvan kahdesta komponentista, 
jotka ovat todennäköisyys jonkin tapahtuman toteutumiselle sekä siitä johtuvat seurauk-
set. Ensimmäinen tehtävä on tunnistaa projektiin liittyvät riskit, mikä onnistuu käymällä 
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läpi kaikki projektin työvaiheet ja pohtimalla, mikä niissä voi mennä vikaan. Tämän 
jälkeen arvioidaan todennäköisyys jokaisen riskin tapahtumiselle sekä selvitetään niistä 
aiheutuvat seuraukset. Riskien arvioinnissa voidaan hyödyntää esimerkiksi asiantuntija-
arvioita tai peilata aiempien projektien kokemuksiin. Kun (Archer & Ghasemzadeh 
1999, s. 209) On myös syytä ymmärtää, että riskit voivat liittyä toisiinsa ja samanaikai-
sesti toteutuessaan kahden riskin vaikutus voi olla suurempi tai pienempi kuin niiden 
realisoituessa erikseen. Kun kaikki riskit ja niiden väliset yhteydet on tunnistettu ja ar-
vioitu, voidaan niiden perusteella määritellä projektin riskitaso. (Lehtonen et al. 2006, s. 
57)  
Riskienhallintaan kuuluu riskien tunnistus, arviointi, toimenpiteiden suunnittelu, toteu-
tus ja seuranta yksittäisten projektien lisäksi myös projektisalkkutasolla (Lehtonen et al. 
2006, s. 57). Kun yksittäisiä projekteja valitaan ja sisällytetään projektisalkkuun, tulisi 
samalla varmistaa, että salkkutasolla projektien riskitasot ovat tasapainossa. Organisaa-
tioiden tulisi välttää tilannetta, jossa on lähdetty toteuttamaan suurta määrää korkean 
riskitason omaavia projekteja, sillä tämä voi vaarantaa koko organisaation tulevaisuu-
den. (Archer & Ghasemzadeh 1999, s. 209) On kuitenkin luonnollista, että eri organi-
saatioilla järkevä ja sopiva projektisalkun kokonaisriskitaso voi vaihdella riippuen esi-
merkiksi liiketoimintaympäristön tilanteesta ja organisaation yleisestä riskinsietokyvys-
tä (Lehtonen et al. 2006, s. 56). Kaiken kaikkiaan projektien ja projektiehdotusten arvi-
oinnilla pyritään siihen, että toteutettavat projektit tukevat organisaation strategiaa ja 
että niillä saavutetaan liiketoiminnallisia hyötyjä, tehokkuutta ja vaikuttavuutta organi-
saation tilanteeseen sopivalla riskitasolla (Martinsuo et al. 2003, s. 83; Artto et al. 2006, 
s. 392). 
3.4 Vaikuttavuuden määritteleminen 
Vaikuttavuus voidaan määritellä tarkemminkin kuin edellisessä luvussa esitettynä pro-
jektin hyötyinä tai lopputuloksina. Silloin on lähdettävä liikkeelle perinteisestä tuotta-
vuusajattelusta. Käsitteenä tuottavuus voi vielä tarkoittaa eri ihmisille eri asioita ja kä-
sitteen käytöstä esiintyy erilaisia näkemyksiä. (Brax 2007, s. 1) Pritchard (1995, s. 2) 
jakaa tuottavuuskäsitteiden määritelmät kolmeen kategoriaan. Laajimman näkökulman 
mukaan tuottavuus sisältää kaiken, mikä saa organisaation toimimaan paremmin. Toisen 
näkökulman mukaan tuottavuus voidaan nähdä tehokkuuden ja vaikuttavuuden yhdis-
telmänä. Kolmas näkökulma edustaa teknis-taloudellista lähestymistapaa, jonka mukaan 
käsitteet tuottavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus tulee erotella. Tämän näkökulman mu-
kaan tuottavuus nähdään tehokkuuden mittarina. (Pritchard 1995, s. 2)  
Olennaista ei ole määrittää, mikä edellä mainituista näkökulmista on oikea, mutta sen 
sijaan on tärkeä määrittää, mistä näkökulmasta asiaa kussakin tilanteessa tarkastellaan 
(Pritchard 1995, ss. 2-3). Braxin (2007, s. 4) mukaan makrotason tutkimuksessa ei 
yleensä tehdä eroa tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden välille, vaan puhutaan 
yleisesti tuottavuudesta. Myös Salmisen (2004, s. 114) mukaan teoriaperinteessä on 
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tehokkuuden synonyymeinä usein käytetty niin tuottavuutta, vaikuttavuutta kuin tulok-
sellisuuttakin. Tässä työssä tuottavuusajattelua tarkastellaan kuitenkin viimeisimmäksi 
mainitun näkökulman mukaisesti teknis-taloudellisesta näkökulmasta, koska halutaan 
erityisesti tarkastella vaikuttavuutta sekä ymmärtää mistä ja miten se syntyy, jolloin 
käsitteiden erottelu sekä niiden välisten suhteiden tarkempi tarkastelu on perusteltua. 
Terminologia ja sen hyödyntäminen voidaankin nähdä eräänlaisena työkaluna vaikutta-
vuutta tutkittaessa ja analysoitaessa (Brax 2007, s. 4). 
Tuottavuus liittyy aina johonkin prosessiin (Brax 2007, s. 4; Hannula & Lönnqvist 
2002, s. 8). Näin ollen tuottavuusajattelun keskiössä ovat päätekijöinä itse prosessi, sii-
hen syötetyt panokset sekä siitä tuloksena syntyvät tuotokset (Ks. Kuva 10) (Salminen 
2002, s. 148; Hannula & Lönnqvist 2002, s. 8).  
 
Kuva 10. Panos-prosessi-tuotos -malli (mukaillen Hannula & Lönnqvist 2002, s. 13) 
Tuottavuus kuvaa prosessin tuotoksen ja sen aikaansaamiseksi käytettyjen panosten 
suhdetta. Tuottavuuden kannalta olennaista on siis sekä panosten että tuotosten määrä ja 
laatu. Tuottavuus ei ole sidottu tiettyyn mittayksikköön vaan prosessin panoksina voivat 
olla esimerkiksi raha, työ, materiaalit, komponentit, energia tai tieto. Kun tilannetta tar-
kastellaan kustannusten näkökulmasta, voidaan puhua kannattavuudesta. Yksinkertai-
simmillaan kannattavuudella tarkoitetaan, mitä ”jää viivan alle” eli se saadaan laskettua 
vähentämällä saaduista tuotoista toiminnasta aiheutuneet kustannukset. (Hannula & 
Lönnqvist 2002, ss. 8-9) Ero näiden kahden käsitteen välillä käytännössä on, että kan-
nattavuus pyrkii kuvaamaan yrityksen tai organisaation kustannustekijöiden ja rahapro-
sessin tehokkuutta, kun taas tuottavuus kuvaa tuotannontekijöiden ja reaaliprosessin 
tehokkuutta (Brax 2007, s. 5). 
Vaikuttavuutta ei kuitenkaan vielä voida määritellä yksinkertaisen panos-prosessi-tuotos 
– mallin avulla, vaan asiaa on tarkasteltava vielä laajemmasta näkökulmasta. Tämä joh-
tuu siitä, että vaikuttavuus on vahvasti sidoksissa toiminnan tavoitteisiin ja tarpeisiin, 
jotka eivät vielä tule esille panos-prosessi-tuotos –mallista. (Ks. esim. Klassen et al. 
1998, s. 3; Tangen 2005, s. 41; Salminen 2004, ss. 115-116; Valtiovarainministeriö 
2003, s. 22). Vaikuttavuudessa onkin kyse prosessin, toiminnan tai projektin myötä syn-
tyneiden lopputuloksien tai tuotoksien vaikutuksista tai seurauksista suhteessa tavoittei-
siin, tarpeisiin ja ympäristön odotuksiin (Ks. Kuva 11) (Salminen 2004, ss. 115-116). 
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Kuva 11. Tuloksellisuuden näkökulmat (mukaillen Valtiovarainministeriö 2003, s. 
22) 
Vaikuttavuuden yleisen määritelmän mukaan sillä pyritään kuvaamaan tasoa, jolla or-
ganisaatio saavuttaa sille asetetut tavoitteet (Sproles 1999, s. 53; Klassen et al. 1998, s. 
3; Tangen 2005, s. 41). Vaikuttavuuden yhteys tavoitteiden saavuttamiseen voidaan 
ymmärtää myös niin, että tavoitteet saavuttamalla ja oikeanlaisia tuotoksia tuottamalla 
voidaan saada aikaan halutunlaista vaikuttavuutta. Julkisen sektorin koko toiminnan 
olemassaolon perustana ja toisaalta päämääränä voidaankin nähdä olevan tehokas ta-
voitteiden mukainen toiminta ja sitä kautta yhteiskunnallisen vaikuttavuuden aikaan-
saaminen. (Valtiovarainministeriö 2003, ss. 23-25) Myös Hannula ja Lönnqvist (2002, 
s. 38) määrittelevät vaikuttavuuden olevan prosessin, palvelun tai tuotteen ominaisuutta 
saada aikaan tavoiteltu muutos.  
Vaikuttavuuden kohdalla kyse ei siis ole enää pelkästään siitä, mitä tehdään vaan myös 
siitä, miksi jotain tehdään. Drucker (1963, Ks. esim. Brax 2007, s. 7) on selittänyt te-
hokkuuden ja vaikuttavuuden eron hyvin yksinkertaisella tavalla. Tehokkuudella tarkoi-
tetaan asioiden tekemistä oikein (panos-prosessi-tuotos) ja vaikuttavuudella oikeiden 
asioiden tekemistä (toiminta, tuotokset ja seuraukset suhteessa tavoitteisiin ja tarpei-
siin). Toisin sanoen on vaikuttavuuden aikaansaamisen kannalta hyödytöntä tehdä asioi-
ta oikein ja tehokkaasti, jos kuitenkin tehdään kokonaan vääriä asioita. Vaikuttavuuden 
aikaansaamiseksi on varmistuttava, että keskitytään niihin asioihin, jotka tehokkaimmin 
vievät kohti haluttua lopputulosta. (Drucker 1963, Ks. esim. Brax 2007, 7) Vaikutta-
vuudessa onkin kyse pitkän aikavälin ratkaisuista, kun taas lyhyemmän aikavälin tarkas-
telussa painopiste on vahvemmin asioiden oikein tekemisessä eli tehokkuudessa (Brax 
2007, s. 7). 
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Käsitteet tuottavuus ja tehokkuus sekä niiden mittarit keskittyvät määrällisen muutoksen 
osoittamiseen. Niiden kohdalla laatumuutoksia ei oteta huomioon tai niitä ei oleteta ta-
pahtuvan. Johtamisen näkökulmasta määrällisen muutoksen mittaaminen on kuitenkin 
usein hyödyllistä silloinkin, kun ymmärretään määrällisten muutoksien johtuvan laadul-
lisista muutoksista. Usein toiminnalle asetetaan edellä mainittujen mittareiden lisäksi 
laatua kuvaavia indikaattoreita, jotka voivat osaltaan selittää määrällisiä muutoksia. 
(Brax 2007, s. 7) Tuottavuuteen ja tehokkuuteen verrattuna vaikuttavuuden käsite on 
hieman jäsentymättömämpi ja usein sitä on vaikea ilmaista yksiselitteisesti ja määrälli-
sesti (Tangen 2005, s. 41). Vaikuttavuuden kohdalla tarkastelu kohdistetaan nimen-
omaan laatumuutoksiin, ja niitä hyödyntäen aikaansaatuihin määrällisiin muutoksiin 
(Brax 2007, s. 7). Vaikuttavuuden määrällinen puoli voi kuvata esimerkiksi vaikutta-
vuuden riittävyyttä, kattavuutta ja kannattavuutta, kun taas laadullinen puoli edesauttaa 
kansalaisten tasapuolisuutta sekä yhteiskunnallista etua ja oikeudenmukaisuutta (Salmi-
nen 2002, s. 149; Salminen 2004, s. 115).  
Vaikuttavuudesta puhutaan usein julkisen sektorin puolella ja sitä käytetään esimerkiksi 
julkisia palveluita, kuten hyvinvointipalveluita, arvioitaessa (Hannula & Lönnqvist 
2002, s. 38). Salmisen (2002, s. 133) mukaan palveluiden kohdalla vaikuttavuus voi-
daan jakaa yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen ja palvelu- tai suorituskyvylliseen vai-
kuttavuuteen. Yhteiskunnallista vaikuttavuutta arvioitaessa keskitytään siihen, ovatko 
palvelun vastaanottajat tai käyttäjät saaneet oikeita ja tarpeellisia palveluja. Palveluiden 
suorituskyvyllinen vaikuttavuus taas kertoo siitä, onko palveluita kansalaisten kannalta 
määrällisesti riittävästi ja ovatko ne laadullisesti riittävän korkeatasoisia. (Salminen 
2002, s. 133)  
Koska vaikuttavuus liitetään usein palveluihin, on luonnollista, että se liitetään usein 
myös arvon luontiin asiakkaalle (Tangen 2005, s. 41). Neely et al. (1995, s. 1228) mää-
rittelevätkin vaikuttavuuden tästä näkökulmasta toteamalla, että vaikuttavuus viittaa 
siihen, missä määrin asiakkaan vaatimukset täyttyvät. Tässäkin määritelmässä olennai-
sessa osassa ovat odotukset palvelua tai tuotetta kohtaan, sidosryhmänäkökulmana vain 
on asiakas eikä esimerkiksi omistaja. Kun vaikuttavuuden lähtökohtana on arvon luonti 
asiakkaalle, esiintyy vaikuttavuuden vaihtelu pääosin tuottavuusajattelun näkökulmasta 
tuotoksien ja sitä kautta niiden vaikutusten vaihtelussa (Tangen 2005, s. 41). Tästäkin 
näkökulmasta asiaa tarkasteltuna voidaan sanoa, että vaikuttavuutta on hyvin haastavaa 
arvioida, saati sitten mitata (Boland & Fowler 2000, s. 420). Mielenkiintoinen mittaami-
seen ja arviointiin liittyvä huomio on myös se, ettei vaikuttavuudella ole käytännössä 
maksimiarvoa (Tangen 2005, s. 41). 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA KESKEISET 
LÖYDÖKSET 
Luku keskittyy tutkimuksen empiirisen osan kuvaukseen. Luvun alussa esitellään ensin 
hyvin lyhyesti kohdeorganisaatiota ja sen projektisalkkumallia sekä kerrotaan, miten 
empiirinen osa ja sen haastattelut toteutettiin. Tämän jälkeen haastatteluiden keskeiset 
löydökset esitellään kahdessa osassa.  
4.1 Kohdeorganisaatio ja haastatteluiden toteutus 
Tutkimuksen kohdeorganisaationa yksi Suomen suurista, yli 100 000 asukkaan, kau-
pungeista. Tutkimuksentekohetkellä kohdeorganisaatiolla oli ollut projektisalkkumalli 
käytössään noin puoli vuotta. Näin ollen koko mallin jalkauttaminen oli organisaatiossa 
vielä kesken ja muun muassa kaikkia koulutuksia ei oltu vielä saatu tehtyä. Projek-
tisalkkumallin käyttöönottoon ryhdyttiin tehokkaamman ja läpinäkyvämmän päätöksen-
teon tukemiseksi sekä entistä parempien projektitulosten ja yhteiskunnallisen vaikutta-
vuuden aikaansaamiseksi.  
Kohdeorganisaation projektisalkuista neljä sisältävät koko kaupunkia koskevia projekte-
ja ja niiden projektijako on tehty aihepiireittäin. Kaupunkitason salkut koskevat yleisellä  
tasolla kuvattuna hyvinvointipalveluja, kaupunkirakentamista ja -kehittämistä, kaupun-
gin elinvoimaisuutta ja vetovoimaisuutta sekä kaupungin sisäistä toimintaa. Näiden li-
säksi omat projektisalkut on kaikilla merkittävillä tuotantoalueilla sekä liikelaitoksilla. 
Vaikka tuotantoalueiden ja liikelaitosten projekteja käytännön tasolla johdetaan täysin 
paikallisesti, on niille aina kuitenkin määritetty linkitys johonkin neljästä kaupunkitason 
salkkuun taloudellista seurantaa varten. Kohdeorganisaation projektisalkkurakennetta 
on kuvattu kuvassa 12. 
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Kuva 12. Kohdeorganisaation projektisalkkurakenne 
Tutkimukseen haastateltavat henkilöt määrättiin kohdeorganisaatiossa projektisalkku-
mallista vastaavan henkilön toimesta. Koska hänellä oli paras käsitys kohdeorganisaa-
tion salkkumallista, sen käyttöönotosta eri puolilla organisaatiota sekä toimintamallin 
keskeisistä vastuuhenkilöistä, valikoitui haastatteluihin varmasti tilanteeseen parhaiten 
sopivat henkilöt. Haastateltavat henkilöt ja heidän positionsa on listattu taulukkoon 1. 
Kaikki suunnitellut haastattelut saatiin haastateltavien henkilöiden kiireellisistä aikatau-
luista huolimatta tehtyä. Haastateltavat edustivat hyvin monipuolisesti eri projektisalk-
kuja. Projektisalkkujen suhteen pääpaino haastateltavissa oli koko kaupunkia koskevissa 
salkuissa, sillä niiden kohdalla salkunhallintatoiminta on ollut jalkauttamisen alkuvai-
heessa aktiivisempaa kuin suurimman osan tuotannon (tuotantoalueet ja liikelaitokset) 
kohdalla.  
Kaupunkitason salkkujen lisäksi haastateltiin kuitenkin myös muutamaa aktiivisimmin 
toimivaa tuotannon projektisalkuista vastaavaa henkilöä, jotta saatiin heidänkin näke-
myksensä ja kokemuksensa salkunhallintaprosessista mukaan tutkimukseen. Tulevai-
suudessa kohdeorganisaatiossa on nimenomaan tarkoitus aktivoida muiden tuotantoalu-
eiden projektisalkkutoimintaa, joten myös tämän näkökulman tuominen tutkimukseen 
oli tärkeää. Muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta haastateltavat olivat toimenkuval-
taan joko salkun omistajia, jotka johtavat oman salkkunsa johtoryhmää, tai salkunhoita-
jia, jotka vastaavat käytännössä kaikesta valmistelutyöstä ja toimivat salkkuvastaavan 
apuna.  
Taulukko 1. Haastateltavat henkilöt 
Salkun omistaja 1 Kaupunkitason salkku 1 
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Salkunhoitaja 1 Kaupunkitason salkku 1 
Salkun johtoryhmän jäsen 1  Kaupunkitason salkku 1 
Strategiasuunnittelija 1 
(& salkun johtoryhmän jäsen ) 
Kaupunkitason salkku 1 
Salkun omistaja 2 Kaupunkitason salkku 2 
Salkun johtoryhmän jäsen 2 Kaupunkitason salkku 2 
Salkun omistaja 3 Kaupunkitason salkku 3 
Kaupunkitason salkku 4 
Salkunhoitaja 2 Kaupunkitason salkku 3 
Salkunhoitaja 3 Kaupunkitason salkku 3 
Projektipäällikkö 1 Kaupunkitason salkku 3 
Salkunhoitaja 4 Kaupunkitason salkku 4 
Salkunhoitaja 5 Tuotantotason salkku 1 
Salkunhoitaja 6 Tuotantotason salkku 2 
 
Tutkimuksen haastattelukysymykset laadittiin aihetta käsittelevää tieteellistä kirjalli-
suutta hyödyntäen siten, että niiden avulla saataisiin kaikki olennainen tieto selville pro-
jektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin kehittämiseksi. Haastattelukysymyksissä 
otettiin huomioon sekä projektiehdotusten arviointivaiheen rooli koko salkkumallin nä-
kökulmasta että yksittäisen projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin tekemiseksi 
vaadittavat päätöksentekijöiden tietotarpeet. Kysymysten avulla pyrittiin selvittämään 
haastateltavilta, miten projektiasioiden käsittelyn tulisi ideaalitilanteessa edetä, miten 
asioita hoidetaan tällä hetkellä sekä syyt siihen, miksi asiat eivät kenties etene niin kuin 
on suunniteltu. 
Haastattelukysymykset pyrittiin itsessään muotoilemaan niin neutraaleiksi, etteivät ne 
ohjaisi haastateltavia vastaamaan jollain tietyllä tavalla. Haastattelurungon päätarkoi-
tuksena oli oikeastaan vain ohjata haastattelua aiheessa pysymisen kannalta oikeaan 
suuntaan. Kysymykset muovautuivat ja tarkentuivat vielä hieman ensimmäisten haastat-
teluiden jälkeen, mutta tämän jälkeen haastattelurunko pysyi käytännössä muuttumat-
tomana loppuun asti. Teemahaastattelulle tyypilliseen tapaan haastattelut poikkesivat 
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toisistaan jonkin verran, mikä oli tietysti toivottavaakin, koska haluttiin selvittää eri 
projektisalkkujen erilaisia toimintatapoja sekä erityispiirteitä. Kuitenkin kaikki haastat-
telurungon ydinasiat käytiin joka haastattelussa läpi. Haastattelurunko löytyy työn liit-
teenä A. 
Kaikki haastattelut suoritettiin kohdeorganisaation tiloissa ja yhtä haastattelua lukuun 
ottamatta kaikille haastatteluille oli varattu rauhallinen ja suljettu tila, jossa haastattelut 
oli hyvä suorittaa. Olosuhteet haastatteluiden tekemiselle olivat siis erittäin hyvät, koska 
mitään häiriötekijöitä ei käytännössä ollut. Myös aikataulullisesti yhtä haastattelua lu-
kuun ottamatta kaikissa haastatteluissa oli hyvin aikaa käydä läpi kaikki tarvittavat ai-
heet. Haastatteluihin oli pääosin varattu aikaa 1-1,5 tuntia, mikä lähes poikkeuksetta 
myös käytettiin kokonaan. Yksi haastattelu jouduttiin pitämään 30 minuutissa johtuen 
haastateltavan aikataulukiireistä. Haastattelu oli kuitenkin järjestyksessään yksi viimei-
sistä, joten tähän mennessä haastatteluiden kulusta oli jo muodostunut melko hyvä käsi-
tys, minkä ansiosta kaikki olennaisimmat asiat ehdittiin käymään läpi myös tässä haas-
tattelussa. Haastattelut toteutettiin pääosin yksilöhaastatteluina. Vain kaksi haastatteluis-
ta toteutettiin aikataulun sekä käytännön järjestelyiden helpottamiseksi parihaastattelui-
na.  
Kaikki haastattelut nauhoitettiin kokonaisuudessaan jatkokäsittelyä varten. Jatkokäsitte-
lyn lisäksi tästä oli hyötyä jo haastatteluiden aikana, koska nyt haastattelijan ei tarvinnut 
kirjata haastateltavan vastauksia ylös. Näin ollen haastattelija pystyi täysin keskittämään 
huomionsa haastateltavaan ja kuuntelemaan häntä tarkemmin. Haastatteluiden jälkeen 
kaikki haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan aineiston analysointia varten. Nauhoi-
tuksen ja litteroinnin myötä voitiin varmistua siitä, että aineisto käytiin läpi riittävän 
huolellisesti eikä mitään jäänyt ainakaan tästä syystä analysoinnin ulkopuolelle. Vaikka 
haastatteluiden litterointi oli työlästä ja vei paljon aikaa, helpotti se analysoinnin teke-
mistä ja kokonaiskuvan luomista kohdeorganisaation tilanteesta. Myös tiettyyn asiaan 
palaaminen ja asioiden tarkistaminen sekä löytäminen oli huomattavasti helpompaa, 
kun kaikki aineisto oli tekstimuodossa. 
Litteroinnin jälkeen aineistosta poimittiin haastateltavien suoria lainauksia keskeisten 
löydösten perustaksi ja ryhmiteltiin näitä tarkoituksenmukaisiin teemoihin. Litteroidusta 
aineistosta oli suhteellisen helppo huomata asioita, jotka toistuvat useissa eri haastatte-
luissa eli asioita, jotka olivat kohdeorganisaatiolle tyypillisiä. Näiden vastapainoksi ai-
neistosta löytyi luonnollisesti myös eroavaisuuksia, joita niin ikään pyrittiin löydöksissä 
tuomaan esiin. Kun kaikkien haastatteluiden olennaisimmat lainaukset oli ryhmitelty, 
ryhdyttiin lainausten sisällöllistä viestiä kirjoittamaan myös tekstimuotoon lainausten 
ympärille.  
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4.2 Haastatteluiden keskeiset löydökset 
Haastatteluiden keskeiset löydökset on raportoitu kahdessa osassa, jotka vastaavat käy-
tännössä tutkimuksen kaksiosaista päätutkimuskysymystä. Ensimmäisessä osassa käy-
dään läpi kohdeorganisaation projektisalkkumalliin ja sen toimivuuteen liittyviä asioita, 
jotka tällä hetkellä vaikuttavat projektiehdotusten käsittelyyn, vaikuttavuuden arvioin-
nin tekemiseen sekä päätöksentekoon. Toisessa osassa keskitytään siihen, miten yksit-
täisten projektiehdotuksen vaikuttavuuden arviointia tulisi lähestyä ja tarkastellaan, mil-
laisia tietotarpeita johtoryhmän jäsenillä on vaikuttavuuden arvioinnin suorittamiseksi. 
4.2.1 Projektisalkkumallin vaikutukset projektiehdotusten käsit-
telyyn, arviointiin ja päätöksentekoon 
Projektisalkkumallin käyttöönotto on mille tahansa organisaatiolle iso kulttuurinmuutos 
ja kohdeorganisaatiossa lisähaasteita asettavat sen suuruus sekä toiminnan monimuotoi-
suus. Salkkumalli on ollut kohdeorganisaatiossa haastatteluhetkellä virallisesti käytössä 
vasta vajaa puoli vuotta, joten toiminta- ja koko ajattelumallin jalkauttaminen on vielä 
osin kesken. Useat haastateltavat myönsivätkin, että keskittyminen on monilta osin vielä 
itse salkkumallin opettelussa: 
Tällä hetkellä yritetty jumpata sitä täsmällisyyttä, kurinalaisuutta, perusteluja, 
hyvää dokumentaatiota, jonka mukaan projekti viedään läpi. – Salkun omista-
ja 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Meillä vielä mietitään että miksi, mitä ja miten. […] Ihan teoriapuolta, että 
mistä tässä on kyse. – Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3 
Kaupungin toiminnan ollessa niin monimuotoista, on mallin jalkauttamisessa noussut 
eri salkuissa hyvin erilaisia haasteita. Haasteiden vastapainoksi on myös muutama salk-
ku, joissa salkkutoiminta on lähtenyt käyntiin suhteellisen hyvin. Positiiviset kokemuk-
set ovat perustuneet siihen, että näissä organisaation osissa ja toiminta-alueilla on käy-
tännössä toimittu jo aiemminkin samantyyppisen toimintamallin mukaisesti, vaikka 
suoranaista salkkumallia ei olekaan ollut käytössä. Esiin nousseet erilaiset haasteet ovat 
taas perustuneet salkkujen ja alaorganisaatioiden toiminnan erityispiirteisiin ja erilaisiin 
lähtökohtiin sekä valmiuksiin ottaa uusi toimintamalli käyttöön.  
Ehkä haasteellisimman salkun tapauksessa, jossa lähes kaikki toiminta on projektimais-
ta, on noussut ongelmaksi epätietoisuus siitä, mitkä projekteista tulisi nostaa projek-
tisalkun piiriin. Kun kaikki niin sanottu perustyökin toteutetaan projekteina, on ollut 
haastavaa tunnistaa rajaa tai löytää kriteereitä, jolloin projekti pitää ottaa mukaan salk-
kuun kehitysprojektin ominaisuudessa, missä käsitellään koko kaupungin laajuisia ke-
hittämisasioita. Samaisen salkun kohdalla haasteena on ollut myös kaikkien käynnissä 
olevien projektien saaminen projektisalkun piiriin, osin varmasti samasta epätietoisuu-
desta johtuen kuin uusina alkavienkin projektien kohdalla. Käytännössä tämä vaatisi 
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projektipäälliköiden ilmoittautumista salkunhoitajalle, mutta koska kaikki johtohenkilöt 
eivät tätä ole riittävästi vaatineet tai osanneet vaatia, on ainakin haastatteluiden tekohet-
kellä paljon käynnissä olevia projekteja, joita ei tämän salkun piiriin olla saatu.  
Kaikki ovat olemassa oleviin koulutuksiin osallistuneet, mutta aina se keskus-
telu johtaa samoille urille eli miksi me teemme tätä, mistä tässä on kyse ja mitä 
tänne kuuluisi tuoda. Miksi tuo on kehittämistä ja tuo ei. – Salkunhoitaja 3 / 
Kaupunkitason salkku 3 
Näiden lisäksi samaisen salkun projektien kohdalla on ollut vastahakoisuutta salkkumal-
lin mukaisten lomakkeiden, dokumenttien ja projektisuunnitelmien laatimisessa, koska 
vastaavat tiedot on usein heidän projektien tapauksissa jo täytetty ja toimitettu hieman 
eri muodossa organisaation ulkopuolisille tahoille, kuten rahoittajille. Näin ollen salk-
kumallin on koettu aiheuttavan turhaa ja tuottamatonta lisätyötä, mikä on myös osaltaan 
saattanut vaikuttaa negatiivisesti sen jalkauttamiseen. 
Oikeastaan toisen ääripään esimerkki lähtökohtien osalta nousi esiin erään tuotantotason 
salkun kohdalla, jossa projektimainen työ ei ole ollut aikaisemmin kovinkaan tuttu tai 
hyödynnetty työtapa. Siellä on niin ikään ollut haasteena saada aikaiseksi kunnon pro-
jektidokumentaatiota, mutta ei suinkaan kaksinkertaisesta työstä johtuen. Kyseisen sal-
kun projektien toteuttajat kehittävät usein omaa perustyötään, jolloin he eivät aina edes 
koe toimivansa projektissa. Esimerkiksi projektisuunnitelmia ei välttämättä ole laadittu 
huolellisesti vaan on saatettu kirjata vain kriittisimmät tai pakolliset kohdat, mikä mu-
rentaa luonnollisesti heti projektin onnistumismahdollisuuksia. Kyseisen salkun kohdal-
la on siis pitänyt lähteä liikkeelle ihan projektikulttuurin luomisesta asti. Myöskään tä-
män salkun tapauksessa ei välttämättä ole johdon puolelta tullut vaaditunlaista vaati-
mustasoa esimerkiksi juuri projektidokumentaation suhteen, mikä olisi ohjannut projek-
tin toteuttajia oikeaan suuntaan.  
Oikeastaan jo nämä esimerkit kiteyttävät hyvin sen, miten erilaisista lähtökohdista eri 
organisaatiot ja eri projektisalkut ovat salkunhallintamallia lähteneet ottamaan käyttöön. 
Toimintamalli otettiin kaupungissa käyttöön suhteellisen nopealla aikataululla ja vastuu 
mallin käyttöönotosta jäi käytännössä jokaiselle alaorganisaatiolle ja sen alueen projek-
tisalkun omistajan sekä salkunhoitajan harteille. Kaupunkiorganisaation toiminta perus-
tuu tietynlaiseen autonomiaan, jossa jokainen alaorganisaatio käytännössä vastaa itse-
näisesti toiminta-alueensa asianmukaisesta järjestämisestä. Salkkumallin käyttöönotossa 
luotettiin hyvin pitkälle siihen, että tämä sama itseohjautuvuus riittäisi onnistuneeseen 
käyttöönottoon. Tämä ei kuitenkaan ole ainakaan kaikkien projektisalkkujen kohdalla 
onnistunut. 
Salkkuprosessista ja mallin teoriapuolesta oli salkkujen johtoryhmäläisille pidetty käyt-
töönoton yhteydessä joitain koulutuksia, osa pidettiin mallin ollessa jo käytössä ja osa 
näistä oli vielä haastatteluhetkellä pitämättä johtuen niukoista resursseista sekä johto-
ryhmän jäsenten aikataulukiireistä. Yleisesti ottaen haastatteluiden perusteella jäi kuva, 
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että salkun omistajalla ja tämän apuna toimivalla salkunhoitajalla on hyvin iso rooli 
salkun onnistuneessa johtamisessa. Hyvin liikkeelle lähteneiden salkkujen yhteisenä 
nimittäjänä voidaan pitää selkeää ja riittävän jämäkkää salkkuasioiden johtamista, ym-
märrystä salkkumallin teoriapuolesta ja sen tuomista hyödyistä sekä sitoutumista salk-
kuprosessin mukaiseen toimintaan. Samaan aikaan haasteellisempien salkkujen kohdal-
la oli selkeästi vielä salkkujen johtoryhmätasolla epäselvyyksiä siitä, miksi ja miten 
asioita tulisi tehdä. 
Yhtä lailla myös kaikilla salkun johtoryhmään kuuluvilla tulee olla ymmärrys mallista 
ja sen tavoitteista, sillä he edustavat omia toiminta-alueitaan, vastaavat tietyllä tasolla 
siellä toteutettavista projekteista ja toimivat näin tärkeänä linkkinä salkun sekä projektia 
toteuttavien henkilöiden välillä. Myös heidän on osattava vaatia yhteisten toimintamal-
lien noudattamista ja viedä viestiä omissa organisaatioissaan eteenpäin. Salkun omistaja 
sekä salkunhoitaja voivat kuitenkin käytännössä vastata vain salkusta kokonaisuutena.  
Lähes kaikki haastateltavat olivat kuitenkin yhtä mieltä siitä, että jokin yhteinen toimin-
tamalli ja prosessi pitää olla, jonka mukaan toimintaan, mutta käytännön tasolla se ei 
saa olla liian raskas vaan tietynlainen sujuvuus ja joustavuus on toiminnassa säilytettä-
vä. 
Kyllä minä vielä vähän toivon, vaikka täällä aina kapinoidaan sitä vastaan, et-
tä meitä määräillään tuolta ylhäältä, niin tässä kaipaisin yhtenäistä struktuu-
ria, että olisi näitä pakollisia asioita, jotka tehtäisiin samalla mallilla. […] Kun 
tämä salkkumalli tuli niin odotettiin, että nyt tuli selkeä malli minkä mukaan 
mennään, mutta nyt onkin käynyt niin, että ”tehkää niin kuin haluatte”, mikä 
murentaa heti pohjaa koko salkkumallilta. Se menee helposti siihen, että teh-
dään vain pakolliset kohdat.  – Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salkku 1 
Koko ajan pitäisi silti välttää, ettei lisätä byrokratiaa. Hankehallintoonkin on 
tullut monien mielestä hirveästi lisää byrokratiaa ja että se haittaa toimintaa. – 
Salkunhoitaja 4 / Kaupunkitason salkku 4 
Mallia pitää olla, mutta pitää olla sujuva. Mallin ja lomakkeen takia emme tä-
tä suorita. Läpimenoaika pitää saada ripeäksi. – Salkun omistaja 1 / Kaupun-
kitason salkku 1 
Onhan se hyvä että mietitään, mutta on myös muistettava se, ettei siitä tule lii-
an raskas. – Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3 
Yksi suhteellisen huolestuttava piirre projektiehdotusten käsittelyssä on ollut se, ettei 
asioiden käsittely ja päätöksenteko ole kohdeorganisaatiossa mennyt niin kuin projek-
tisalkkumallin on teoriassa ajateltu toimivan. Ongelmakohta on siinä, ettei projektiehdo-
tusten arviointi, karsinta ja päätöksenteko tällä hetkellä aina aidosti tapahdu salkkujen 
johtoryhmissä, joissa sen teoriassa tulisi tapahtua. Käytännössä asiat tulevat johtoryh-
män käsittelyyn usein ikään kuin valmiiksi päätettyinä ja vain harvoin projektiehdotuk-
sia palautetaan takaisin valmisteluun tai hylätään kokonaan. Kokouksissa kyllä käydään 
keskustelua projektin vaiheista, vaikuttavuudesta, tavoitteista ja resurssivaatimuksista, 
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mutta useimmiten projektin kohtalo on jo lyöty lukkoon epävirallisesti muutaman päät-
täjän kesken ja kokouksessa asia ikään kuin esitellään muulle johtoryhmälle.  
Kun ehdotukset menevät sinne varsinaiseen päätöksentekoon, niin ne asiat on 
siinä kohtaa jo mietitty ja valmisteltu aika pitkälle. Sitä olenkin vähän mietti-
nyt tässä mallissa, että salkun johtoryhmä kyllä kuuntelee nämä esittelyt, mut-
ta sitä keskustelua, että onko tämä nyt tarpeellinen, strategian mukainen ja 
kannattaako tähän panostaa, ei olla käyty riittävästi. Että se on oikeastaan jo 
mietittynä valmiiksi ja tämä vain esitellään heille. Ja sitten todetaan, että ”joo 
kuulostaa hyvältä”. Kaipaisin tähän malliin lisää sitä, että se olisi kollegiaali-
nen se päätöksenteko, se olisi vähän laajemman joukon käsissä, että nämä 
henkilöt oikeasti käyttäisivät sitä päätösvaltaa. […] Salkun johtoryhmiä pitäisi 
ehdottomasti nostaa, kouluttaa, velvoittaa ottamaan ihan oikeasti vastuuta 
päätöksenteosta. […] Se että sitä heidän roolia nostettaisiin, niin sillä voisi olla 
isoja vaikutuksia, koska siellä on kuitenkin kaikki meidän päälliköt paikalla.  - 
Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salkku 1 
Se on vielä aika automaatio. Tämä salkku ei ole vielä riittävän kypsä tai ei ole 
kokemusta, jotta siellä pystyttäisiin tekemään aitoa harkintaa, että lähdetäänkö 
jotain projektia viemään eteenpäin vai ei. Kyllä se menee ainakin vielä niin, et-
tä kun P1-päätös (projektiehdotuksen hyväksymispäätös)  tulee, niin aika pal-
jon on jo taustat sovittu ja sitten se on vähän niin kuin sellainen leimasin ta-
vallaan, nyt toistaiseksi. – Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Koska projektiehdotuksien on käytännössä pitänyt olla niin hyvin valmisteltuja, on niitä 
tullut johtoryhmien käsittelyyn yleisesti ottaen vielä suhteellisen vähän. Kynnys saada 
lupaa projektiehdotuksen valmisteluun ja sen kanssa johtoryhmän kokoukseen tulemi-
seen on siis ollut vielä tähän mennessä suhteellisen korkea. Vaikuttaa siltä, että projek-
tiasioiden käsittelyssä on edetty vahvasti vanhan toimintamallin mukaisesti, vaikka eri 
projektipäätökset onkin käyty hyväksyttämässä johtoryhmissä salkkumallin mukaisesti. 
Salkkumallia on ikään kuin testattu tai harjoiteltu prosessina lähes varmasti läpi mene-
villä projektiehdotuksilla. Kuitenkaan uudenlaista projektien käsittelykulttuuria, jossa 
salkkujen johtoryhmissä käytäisiin todellista arviointia eri projektien välillä, ei olla vielä 
päästy hyödyntämään. Projektien arviointi on edelleen keskittynyt pääosin tarkastele-
maan projekteja yksittäisinä ja erillisinä tapauksina, nyt vain aikaisempaan verrattuna 
suuremmalla päättäjäjoukolla eli salkun johtoryhmäkokoonpanolla. 
Yksi salkkumallin käyttöönoton keskeisistä syistä oli tietoisuuden kasvattaminen kau-
pungin sisällä sen omasta projektitoiminnasta. Siihen salkkumalli tuo jo tällaisenaan 
apua, kun salkkujen johtoryhmien jäsenet ovat käsittelemässä aiempaa laajemman alu-
een projektiasioita ja kaikki kaupungin projekteja koskevat tiedot ovat saatavilla keski-
tetystä paikasta. Pelkästään viestinnällisiin tarkoituksiin salkkumalli lienee kuitenkin 
liian raskas ratkaisu. Muutamassa haastattelussa tuli ilmi, että ainakin muutamassa yk-
sittäistapauksessa johtoryhmän jäsenet, jotka ovat luonnollisesti kiireisiä ihmisiä, ovat 
kokeneet salkkumallin turhauttavaksi sen vuoksi, etteivät he ole kokeneet kaikkien käsi-
teltävien asioiden varsinaisesti kuuluvan heille. Tämä asia ehkä korostuu neljässä koko 
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kaupunkia koskevia projekteja sisältävien projektisalkkujen kohdalla, sillä näissä johto-
ryhmissä on johtajia hyvin monista eri kaupunkiorganisaation osista. 
Idea eri organisaation osien johtajien kokoamisesta yhdeksi johtoryhmäksi päättämään 
tietyn projektisalkun projekteista perustui siihen, että he pystyisivät tekemään entistä 
parempia ja nimenomaan koko kaupungin tarpeita palvelevia projektipäätöksiä. Tätä 
työtä ainakaan kaikkien salkkujen johtoryhmät eivät ole vielä päässeet kunnolla teke-
mään johtuen ainakin osin projektiehdotusten vähäisestä määrästä ja tästä johtuen vain 
näiden paikallisten hyötyjen ja vaikuttavuuden arvioinnista. Projektiehdotusten arvioin-
nin painopistettä ei ole vielä tarvinnut laajentaa niin vahvasti koskemaan koko kaupun-
gin tavoitteita ja tarpeita, koska projektiehdotuksia ei ole useimmiten jouduttu laitta-
maan järjestykseen tai valitsemaan useamman vaihtoehdon väliltä. Tämä on myös osal-
taan saattanut vaikuttaa siihen, miksi jotkut johtoryhmän jäsenet ovat kokeneet mallin 
raskaana tai etteivät kaikki projektiasiat ja -päätökset kosketa heitä. Tässä mielessä 
salkkumallin myötä rakennetuista johtoryhmistä ei siis olla saatu lähellekään koko po-
tentiaalia irti.  
Yleisesti ottaen haasteena projektiehdotusten käsittelyssä ja arvioinnissa on se, että niitä 
tulee johtoryhmien käsiteltäväksi pitkin vuotta, mikä tekee eri projektien välisestä ver-
tailusta hankalaa, osittain jopa mahdotonta. Kohdeorganisaatiossa ei myöskään ole ollut 
systemaattista tapaa kerätä uusia tai pitää kirjaa olemassa olevista projekti-ideoista tai 
kehittämiskohteista. Haaste on organisaatiossa tunnistettu, mutta vielä siihen ei olla 
löydetty sopivaa ratkaisua. Tämä pitkäntähtäimen ja suunnitelmallisuuden puute kuiten-
kin vaikeuttaa eri projektipäätösten tekemistä, koska aina ei välttämättä tiedetä, mitä 
asioita on tulevaisuudessa tulossa salkkujohtoryhmän käsittelyyn. Esimerkiksi vuoden 
alussa alkaviin projekteihin saatetaan sitoa paljon resursseja, minkä seurauksena myö-
hemmin vuoden aikana ilmeneviin projektiaihioihin ei välttämättä ole enää varaa tai 
mahdollisuuksia ryhtyä. Näin oli muun muassa tapahtunut jo ennen salkkumallin käyt-
töönottoa eikä salkkumalli vielä tällaisenaan välttämättä tuo apua tähän ongelmaan. 
Ehkä kuitenkin suurin syy siihen, miksi päätöksenteko ei ole tapahtunut salkkujen joh-
toryhmissä vaikuttaa olevan projektin rahoitus ja sen järjestäminen. Kaupunkiorganisaa-
tion projekteilla on hyvin erilaisia vaihtoehtoja, miten projektin rahoitus voidaan järjes-
tää. Yksinkertaisimmillaan koko rahoitus tulee kaupungin sisäisesti, jolloin sen vaiku-
tukset projektin suunnitteluun ovat kaikkein pienimmät. Näin ei kuitenkaan tapahdu 
lähellekään aina. Hyvin useasti kaupungin projektit toteutetaan yhteistyössä eri sidos-
ryhmien kanssa, jolloin rahoitus järjestetään aina tapauskohtaisesti, mikä tietysti tuo 
epävarmuutta projektin suunnittelulle kaupungin sisäisesti. Joskus projekteille saatetaan 
myös hakea ulkoista rahoitusta, jolloin avoimeen rahoitushakuun osallistutaan hake-
muksella.  
Tällä hetkellä omalle projektiehdotukselle on jo käytännössä pitänyt olla rahoitus ennen 
kuin projektiehdotus on tuotu salkun johtoryhmän käsiteltäväksi. Tämä on varmasti yksi 
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suurimmista syistä, minkä vuoksi johtoryhmien käsittelyyn saapuu määrällisesti vähän, 
pääasiallisesti erittäin pitkälle valmisteltuja ja käytännössä usein jo valmiiksi sovittuja-
kin projektiehdotuksia. Useat haastateltavat kuitenkin myönsivät, ettei asian pitäisi ede-
tä näin, vaan projektiehdotuksen hyväksymisellä pitäisi nimenomaan vasta saada lupa 
hakea rahoitusta. Myös kaupungin yleiseen projektiohjeeseen on kirjattu, ettei rahoitus-
hakemuksia saa lähettää ennen kuin projektiehdotukselle on saatu hyväksyntä organi-
saation sisältä. Nyt asia on kuitenkin usein sovittu epävirallisesti salkkukokousten ulko-
puolella projektin omistajan ja salkun omistajan välisesti, ikään kuin vanhan toiminta-
mallin mukaisesti.  
Meillä ei ole ihan selvää se, pitäisikö rahoitus olla etukäteen selvillä vai ei. 
Tästä on olemassa montaa mielipidettä. Periaatteessahan sen salkun pitäisi 
tehdä se päätös lähdetäänkö rahoitusta hakemaan vai ei. Se johtoryhmä ei kui-
tenkaan välttämättä ota kantaa siihen, onko meillä rahaa vai ei. Käytännössä 
pienemmässä porukassa käydään se keskustelu. – Salkunhoitaja 4 / Kaupunki-
tason salkku 4 
Kyllä se väkisinkin niin menee, kun ne rahoitushaut menee tässä rinnalla. Jo-
ko tulee yksiköistä, tai haetaan. Mutta kyllä minä ymmärrän, että voi olla niin-
kin että tähän tulee raha jostain ulkoa, joten tehdään nyt kun voidaan. Tässä 
tapauksessa olisi tietysti mietittävä paljonko se sitoo resursseja, henkilöstöltä 
työaikaa, onko siihen mahdollisuuksia. Se on myös asia, mitä pitäisi korostaa. 
- Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3 
Olen semmoisenkin kuullut, että kun saadaan valtiolta rahaa, niin kannattaa 
tehdä tämä. Klassinen ja vanha, perusteluna käytetty. – Salkun omistaja 1 / 
Kaupunkitason salkku 1 
Välillä myös jostain toisesta organisaatiosta pyydetään mukaan johonkin, jo-
ten ne tulee välillä vähän yllättäenkin. Sitten on kiire, jos halutaan osallistua. 
Sitten laitetaan rahoitushakua ja hyvä, jos se sitten saadaan. Näin ne tulee no-
peasti – Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 3 
P1 (Projektiehdotusvaihe) vaiheessa haetaan lupa hakea rahoitusta, siinä mie-
lessä se menee meillä oikein päin. Olen myös havainnut, että kaupungin puo-
lella on vielä opettelua tämän suhteen ja varmaan ottaa aikansa, että se lähtee 
toimimaan. […] Vuosien myötä kokemuksien kautta siihen on opittu ja kun on 
hallittavan kokoinen projektikokonaisuus, tiedetään mihin aikaan vuodesta on 
rahoitushaut, niin pystytään varautumaan ja varaamaan riittävästi aikaa. Sen 
lisäksi adhoc-pohjaltakin pystytään viemään johdon käsittelyyn nopeastikin 
asioita. – Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salkku 2 
Ja kyllähän sitä joustavuutta aina tarvitaankin. Pitää olla mahdollisuuksia 
esimerkiksi johonkin rahoitushakuun osallistua riippumatta siitä, onko meillä 
salkun virallista päätöstä jostain. Mutta silloin yleensä projektin omistaja kes-
kustelee salkun omistajan kanssa siitä, onko se meidän tavoitteiden mukainen 
ja se sovitaan ikään kuin etukäteen ja tuodaan sitten käsittelyyn myöhemmin. 
– Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1 
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Haastatteluiden perusteella vaikuttikin siltä, että projektit, joissa ainakin osa rahoituk-
sesta tulee kaupungin ulkopuolelta, ovat salkkumallille haasteellisia tapauksia. Näille on 
tyypillistä, että projektiasioiden valmistelu ja päätöksenteko joudutaan tekemään kiireel-
lä. Kiire saattaa johtua esimerkiksi siitä, että rahoitushausta ei olla oltu tietoisia riittävän 
ajoissa, siihen yksinkertaisesti reagoidaan vasta myöhäisessä vaiheessa tai kaupunkia 
pyydetään mukaan johonkin projektiin. Myös erilaisten yhteistyöprojektien tapauksessa 
asiat ovat usein auki viime hetkeen asti, jolloin ei välttämättä haluta aloittaa valmistelua 
vajavaisin tai epävarmoin tiedoin. Nämä ovat luonnollisesti myös syitä siihen, miksi 
asioita joudutaan sopimaan epävirallisesti, koska kiireelliset asiat eivät aina voi odottaa 
seuraavaa salkun johtoryhmän kokousta. 
Näissä tapauksissa on vaarana, ettei projektien arviointia niin vaikuttavuuden, kustan-
nusten kuin resurssivaatimustenkaan osalta tehdä riittävän huolellisesti. Myöskään salk-
kumallin ydinajatuksena olevaa johtoryhmäkäsittelyä ei välttämättä ehditä suorittamaan 
tässä vaiheessa vaan se siirtyy suoritettavaksi myöhemmin pidettävään salkkukokouk-
seen. Kiireellä tehdyssä arvioinnissa on lisäksi vaarana se, että arviointi tehdään vain 
pääosin projektin omistajan näkökulmasta eikä kaupungin kokonaistilanteen ja –hyödyn 
näkökulmasta. Yksittäisen projektin arvioinnin suhteuttaminen kaupungin kokonaisti-
lanteeseen ja muihin tarpeisiin on muutenkin ollut kohdeorganisaatiossa haasteena, kos-
ka kehittämistarpeita ei olla laajamittaisesti kartoitettu.  
Periaatteessa tällaisessa joustavassa toiminnassa ei ole mitään vikaa, jos näin tehtäisiin 
poikkeustapauksissa, mutta tämä vaikutti vielä olevan aivan normaali toimintatapa. Li-
säksi merkityksellisen asiasta tekee se, että rahoituksen saatuaan ja asian tullessa johto-
ryhmän käsittelyyn projektiehdotuksena tai jo projektisuunnitelmana, on johtoryhmällä 
todella suuri kynnys hylätä projektia enää tässä vaiheessa ja lähes aina nämä etenevät 
myös toteutukseen asti. Yksi kohdeorganisaation projektitoiminnalle tyypillinen piirre 
on se, että käytännön tasolla ratkaisevimmat päätökset projektin toteutuksin kannalta 
tehdään usein jo melko aikaisessa vaiheessa ja joskus jopa suhteellisen vähäisillä tie-
doilla. Esimerkiksi projektiehdotuksen jälkeen tehtävän perusteellisemman projekti-
suunnitelman merkitys projektipäätöksen kannalta saattaa olla suhteellisen pieni, jos 
ratkaiseva päätös projektin kannalta on jo tehty projektiehdotuksen perusteella.  
Edellä kuvatun kaltaiset ongelmat korostuvat luonnollisesti niiden projektisalkkujen 
kohdalla, joissa on enemmän yhteistyöprojekteja sekä hyödynnetään erilaisia rahoitus-
käytäntöjä. Haastatteluiden perusteella sai kuvan, että varsinkin näiden projektisalkku-
jen kohdalla toteutettavat projektit määräytyvät hyvin pitkälti sen mukaan, millaisia 
rahoitushakuja sattuu olemaan avoinna ja mistä näistä onnistutaan saamaan rahoitusta. 
On tietenkin ymmärrettävää, että ulkoiset rahoitukset ohjaavat toimintaa jonkin verran, 
mutta ensisijaisesti toimintaa olisi kuitenkin suunniteltava pidemmällä tähtäimellä sen 
sijaan, että jatkuvasti vain reagoidaan aukeaviin rahoitushakuihin. Koska kehitettävää 
on niin paljon, tulisi panostaa siihen, että tästä suuresta projektiaihioiden massasta pys-
tytään valitsemaan kokonaisuuden kannalta tärkeimmät ja toteuttamaan ne mahdolli-
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simman hyvin maksimaalisen vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. Tällöin kaikkia projek-
timahdollisuuksia ei välttämättä siltikään kannattaisi toteuttaa, vaikka niihin saataisiin-
kin ulkopuolista rahoitusta. 
Kohdeorganisaatiossa on myös positiivisia kokemuksia projektisalkkumallista. Etenkin 
erään koulutusalan salkun sekä kaupungin ICT-projektien hyvät kokemukset ovat perus-
tuneet jo aiemminkin noudatettuihin samankaltaisiin toimintatapoihin, joihin projek-
tisalkkumalli ei käytännössä ole tuonut suuriakaan muutoksia. Näiden kohdalla projekti-
toiminta on nimenomaan toteutettu suunnitelmallisesti tarpeet ja mahdollisuudet etukä-
teen kartoittaen ja tekemällä projektien toteutussuunnitelmat pidemmällä tähtäimellä. 
Tämä kyseinen koulutusalan salkku on yksi kohdeorganisaation suurimmista salkuista 
ja myös sen projektitoiminta on melko ammattimaista sekä hyvin organisoitua. Käytän-
nön tasolla salkku on vielä jaettu pienempien johtoryhmien vastuualueisiin ja projekti-
asioita valmisteleviin tiimeihin. Nämä rakentavat kokonaisuuden, jossa asioita pysty-
tään käsittelemään tarvittaessa nopeasti ja joustavasti viikoittain kokoontuvissa tiimeis-
sä tai kuukausittain kokoontuvissa johtoryhmissä. Kaiken perustana on pyrkimys suun-
nitelmalliseen toimintaan, vaikka tämänkin salkun kohdalla hyödynnetään paljon ulkoi-
sia rahoitusmahdollisuuksia. Nämä on kuitenkin yleensä hyvissä ajoin kartoitettu, jol-
loin projektiasioiden huolelliseen valmisteluihin jää hyvin aikaa.  
Vaikka kaupunginlaajuiset ICT-projektit eivät muodostakaan sellaisenaan omaa projek-
tisalkkua, voidaan niiden toimintamalli nostaa esiin hyvänä esimerkkinä. Niitä on jo 
muutaman vuoden hallittu vastaavalla tavalla kokonaisuutena ja sieltä saadut kokemuk-
set olivat myös vaikuttamassa koko kaupunginlaajuisen salkkumallin käyttöönottoon. 
ICT-projekteille on ominaista, että ne koskevat useimmiten kaupungin sisäisiä toiminto-
ja, ne ovat lähes poikkeuksetta kaupungin itse rahoittamia ja luonteeltaan usein hyvin 
samantyyppisiä. Niiden tapauksessa kaikki kaupungin tarpeet on hyvin huolellisesti 
kartoitettu ja näistä ylläpidetään kolmen seuraavan vuoden tiekarttaa (engl. Roadmap), 
josta projektit hyväksytetään salkun johtoryhmässä aina vuosi kerrallaan. Tämä järjeste-
ly on mahdollista, koska kaupungilla on oma budjettinsa ICT-projekteille. Tässä on 
luonnollisesti selkeä ero muun salkkumallin toimintaan, mutta pääpaino on salkkumal-
lin näkökulmasta nimenomaan kokonaisuuden hallinnassa ja johtamisessa eikä niinkään 
yksittäisissä projekteissa.  
Vaikka edellä esitetyt tapaukset ovatkin suhteellisen selkeitä ja hallittavan kokoisia toi-
minta-alueita, niistä voisi olla hyödynnettävissä toimivia ratkaisuja, käytäntöjä ja näke-
mystä muidenkin salkkujen toimintaan. Salkkujen välillä ei vielä ole ollut kovinkaan 
paljon yhteistyötä ja kommunikointia eikä näin muiden salkkujen toimintatavat ja käy-
tännöt ole hirveän hyvin tiedossa. Tähän tarkoitukseen on jo valmiiksi rakennettu sal-
kunhoitajien verkosto, jonka kautta yhteydenpitoa salkkumallin kehittämiseksi on tar-
koitus pitää. On kuitenkin hyvä huomioida, että esimerkiksi sekä koulutusalan projek-
tisalkun että ICT-projektienkin kohdalla on pitänyt tai on voitu tehdä paikallisia mukau-
tuksia, joilla toimintaa on saatu paremmaksi. Jotkut ratkaisut voivat toimia muuallakin 
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suoraan, mutta toiset vaativat oikeanlaiset olosuhteet, joten tilanteita on aina tarkastelta-
va tapauskohtaisesti. Silti muutamat haastateltavat toivoivat lisää yhteistyötä eri projek-
tisalkkujen välille. 
Kuvaan 13 on kerätty kaikki keskeisimmät löydökset, joita tässä aliluvussa on tarkem-
min käsitelty: 
 
Kuva 13. Yhteenveto projektisalkkumalliin liittyvistä haasteista, jotka vaikuttavat 
projektiehdotusten käsittelyyn ja arviointiin 
Projektisalkkumalliin liittyviin haasteisiin on pyritty vastaamaan antamalla kohdeor-
ganisaatiolle toimenpide-ehdotuksia, joiden avulla myös projektiehdotusten vaikutta-
vuuden arvioinnin merkitystä päätöksenteolle voidaan kasvattaa. Toimenpide-
ehdotukset esitellään luvussa 6.1. 
4.2.2 Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointi päätöksente-
kotilanteessa 
Haastateltavilla oli hyvin samankaltainen näkemys siitä, että projektiehdotusten vaikut-
tavuutta tulisi P1-päätöksentekopisteessä peilata sekä suhteessa kohdeorganisaation 
strategisiin tavoitteisiin että pyrkiä arvioimaan projektin tuottamia konkreettisia hyötyjä. 
Projektien strateginen arviointi edustaa pidemmän aikavälin tarkastelua ja laajemman 
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden aikaansaantia kun taas hyötyodotusten arviointi sitä, 
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miten se muuttaa jonkin organisaation osaa tai sen toimintaa sekä millaista hyötyä ja 
esimerkiksi asiakasvaikuttavuutta siitä seuraa jo hieman lyhyemmälläkin aikavälillä. 
Molemmat näistä koettiin erittäin tärkeiksi osiksi projektiehdotusten vaikuttavuuden 
arviointia. 
Projektien vaikuttavuuden arviointi strategiaan nähden edustaa siis arviointia ennemmin 
suhteessa koko kaupungin tavoitteisiin kuin kyseisen alaorganisaation tavoitteisiin, mis-
sä projekti tarkalleen ottaen toteutetaan. Kaupungin toiminnan ollessa niin monimuo-
toista, on hyvin tärkeää varmistua, että myös isossa kuvassa kaikissa organisaation osis-
sa tehdään oikeita asioita, jotta kaupunkia kokonaisuudessaan voidaan johtaa ja kehittää 
haluttuun suuntaan. Yleisesti ottaen projektisalkkumalli ja projektitoiminta koetaan 
vahvasti yhdeksi keskeisistä strategian jalkauttamisen keinoista ja se nähdään myös hy-
väksi mahdollisuudeksi lisätä strategian merkityksellisyyttä ja näkyvyyttä kaupungin 
toiminnassa. Käytännössä tämä tarkoittaa, että jokaisen toteutettavan projektin tulisi olla 
strategisesta näkökulmasta perusteltu eli sillä tulisi aina olla jokin yhteys kaupunkistra-
tegiaan ja siitä johdettuihin kaupungin teemakohtaisiin toimintasuunnitelmiin.  
Strategialähtöisyys on kyllä ollut ja pitääkin olla. […] Sieltä se lähtee. Strate-
gian tavoitteista, miten niitä ratkotaan. Sitten on näitä varsinaisia työn tulok-
sia. Mielestäni se on ihan selkeä, että strategia on siellä pohjalla ja siitä lähde-
tään sitä asiaa viemään eteenpäin. – Salkunhoitaja 3 / Kaupunkitason salkku 
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Pitää kiinnittyä organisaation strategiseen tavoitteeseen, projekti on usein osa-
tavoite siellä. Vaikuttavuus tulee sitä kautta, että sen lopputuloksena syntyy jo-
takin, jonka perusteella ollaan taas lähempänä sitä isoa strategista tavoitetta. – 
Salkun omistaja 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Ensinnäkin oltava strateginen tausta. Mutta kun kaupunkistrategia on niin 
laaja, että kaikki projektit on käytännössä perusteltavissa strategiasta. […] 
Strategiaa on supistettu toimintasuunnitelmiksi ja rakennemuutossuunnitel-
miksi, niin itse koen, että sieltä löytyy ne priorisoinnin perusteet, jos siihen jos-
sain vaiheessa joudutaan – Salkun omistaja 2 / Kaupunkitason salkku 2 
Kuvaisi konkreettisesti mitä tehdään ja miten liittyy strategiaan. Esim. aiomme 
tehdä näin, sillä saamme aikaan tällaisen vaikutuksen ja se liittyy strategian 
tähän kohtaan. Kuvattaisiin toimenpide ja mitä vaikutusta sillä on strategiaan. 
– Salkunhoitaja 4 / Kaupunkitason salkku 4 
Kaupunkistrategia ykkösenä, että se projekti toteuttaa jotain tiettyä linjausta. 
[…] Ajatusmalli salkkujenkin käyttöönotossa on ollut mukana, kaikki projektit 
johdettavissa strategiasta ja ne toteuttavat sitä.  – Salkunhoitaja 2 / Kaupunki-
tason salkku 3 
Konkreettisia tavoitteita toimintasuunnitelmissa, siellä on lueteltu ihan konk-
reettisia toimenpiteitä. Mielestäni sieltä pitäisi löytää niitä vastapareja. – Pro-
jektipäällikkö 1 / Kaupunkitason salkku 3 
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Se lähtökohtahan tässä mallissa pitäisi olla, että nämä projektit toteuttavat 
meidän strategiaa. Ja siinä mielessä se strategiakytkös toisi yhden työkalun tai 
yhden tarvittavan lisätiedon projektin arvioinnin tukemiseksi. […] Siinäkin tu-
lee omat haasteensa, kun kuntastrategiat on tyypillisesti hyvin väljiä. – Strate-
giasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Kaupunkitason projektisalkuissa strategisuuden perustelu onnistuu tälläkin hetkellä koh-
tuullisen hyvin pelkkien kaupunkistrategian ja toimintasuunnitelmien kautta, vaikka 
näitä laadittaessa ei olekaan voitu huomioida projektisalkkumallia millään lailla. Me-
neillään olevaa strategiakautta suunniteltaessa kun ei ollut vielä tietoa projektisalkku-
mallin käyttöönotosta. Tuotantoalueiden henkilöitä haastateltaessa nousi kuitenkin esiin 
epäkohta, johon toivottiin parannusta. Kaupunkistrategia ja vielä toimintasuunnitel-
mienkin tavoitteet ovat vielä hyvin kaukaisia, kun mennään organisaatiorakenteessa 
alemmas kohti tuotantoalueiden toimintaa. 
Kaupunkistrategian ja kaupungin toimintasuunnitelmien lisäksi tulisi haastateltavien 
mielestä projektien strategianmukaisuutta pystyä peilaamaan tuotantoalueen tai yksikön 
omaan toimintasuunnitelmaan, koska vasta sieltä löytyvät tuotantoalueiden todelliset 
strategiset perustelut projektien toteuttamiselle. Kaupunkistrategian ollessa niin laaja ja 
sen tavoitteiden ollessa vielä niin yleismaailmallisia, ei tuotantoalueiden projekteille 
riitä perusteluksi, että se toteuttaa kaupunkistrategiaa. Tuotannon projektien tavoitteita 
tulisi siis tarkastella entistä vahvemmin myös suhteessa oman tuotantoalueen toiminta-
suunnitelmaan, jonka strategiset painopisteet ja tavoitteet on luonnollisesti johdettu 
kaupungin toimintasuunnitelmista sekä kaupunkistrategiasta. Tämä myös korostaisi 
yksiköiden ja tuotantoalueiden toimintasuunnitelmien merkitystä sekä strategian jalkau-
tusta. Haastateltavat, jotka työskentelivät kaupungin tuotantoalueilla, kokivat silti hy-
väksi, että projektien linkitys mietitään toimintasuunnitelmien kautta aina kaupunkistra-
tegiaankin asti. 
Kaupunkistrategia on hyvin kaukainen meille, vaikka osa tavoitteista onkin 
hyvin konkreettisia. Ne vaan ei osu tähän meidän juttuun.  – Salkunhoitaja 5 / 
Tuotantotason salkku 5 
Kyllähän meidän tuotantoalueiden näkökulmasta se kaupunkistrategia jää 
turhan kauas. – Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Toki ne on hyvä mainita ne kytkökset sinne kaupunkistrategiaankin, koska jos 
ne ei mitenkään niitä palvele, niin kyllä melkein voi punakynällä vetää ylitse 
ne projektit. – Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salkku 2 
Ja siinä pitäisi olla se mahdollisuus johtaa sieltä omasta toimintasuunnitel-
masta niitä tavoitteita. Se on konkretiaa ja käytännön elämää, missä se projek-
ti toimii. Se voisi olla myös tapa linkittää näitä strategiaan ja hyvinvointisuun-
nitelmaan, että sinne tulisi niitä alatavoitteita näkyviin. Kyllä jos tuota P1-
lomaketta haluaisi kehittää, niin että se strategia oikeasti eläisi arjessa sen 
projektin kautta, niin pitäisi olla mahdollisuus merkitä niitä oman toiminta-
suunnitelman alatavoitteita myös. – Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salkku 5 
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Strategianmukaisuus. Tukee omaa toimintasuunnitelmaa ja kaupungin strate-
gioihin yhtymäkohdat. Ei päälle liimatut vaan niin, että se oikeasti tukisi niitä. 
Siinä olisi varmasti vielä petrattavaa ja ehkä sitä P1-lomakettakin voisi siitä 
näkökulmasta miettiä. […] Meillä omaan toimintasuunnitelmaan pystyy pei-
laamaan aika hyvin, mutta jos sitä voisi sitten P1-lomaketta räätälöidä omiin 
tarpeisiin paremmin. – Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salkku 2 
Kyllä sieltä kaupungin toimintasuunnitelmista pystyy vetämään yhtymäkohtia. 
Käytännössä meillä ne kytkeytyy muutamaan kaupunkisalkkuun, mutta tietysti 
siellä ne on hyvin ylätasolla. […] Mutta ei se meille vielä riitä perustelemaan 
onko juuri se projekti meille tarpeellinen. – Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason 
salkku 2 
Vaikka projektien strateginen arviointi on hyvin tärkeä osa projektiehdotusten arvioin-
tia, on se kriteerinä luonteeltaan enemmän niin sanottu pakollinen eikä yksin sen perus-
teella vielä oikein voida valita toteutettavia projekteja. Projektien on siis täytettävä stra-
tegisuuden ehto, mutta useimmiten muut asiat lopulta ratkaisevat toteutettavien projek-
tien valinnan. Joskus voi tietenkin olla tilanne, jossa samaan lopputulokseen on mahdol-
lisuus päästä kahdella strategisesti erilaisella tavalla, jolloin strateginen arviointi voi 
nousta ratkaisevaksi tekijäksi. Pääosin projektiehdotusten strategisuuden arvioinnin roo-
li päätöksenteossa on enemmän tarkistuksenomainen ja luonteeltaan kuvaileva eli mihin 
kohdeorganisaation suurempaan teemaan projekti liittyy.  
Vaikka haastateltavat kokivat, että projektien kohdalla olisi hyvä tunnistaa kaikki liityn-
nät strategian eri kohtiin ja tavoitteisiin, ei yhden projektin itse tarkoituksena ole vält-
tämättä vaikuttaa mahdollisimman moneen strategiseen tavoitteeseen. Monesti projekti, 
joka kohdistuu hyvin rajattuun aiheeseen, saa aikaan enemmän vaikuttavuutta kuin pro-
jekti, jolla pyritään vaikuttamaan hyvin laajasti. Projektin strategisuuden ja strategisen 
vaikuttavuuden arvioinnissa onkin olennaisempaa pohtia, millä tavalla ja kuinka paljon 
projekti vaikuttaa kuhunkin strategian kohtaan. Tällöin arvioinnin tulee lähteä liikkeelle 
projektin odotetuista tuotoksista, hyödyistä ja aikaansaaduista muutoksista sekä vaikut-
tavuudesta. Haastavaa pitkän aikavälin vaikuttavuuden arvioinnista tekee se, että usein 
strategiset tavoitteet ovat kokoluokaltaan niin laajoja, että yhden projektin tuoma vaiku-
tus on vain pieni osa sitä. 
Pidemmän aikavälin strategisen vaikuttavuuden lisäksi haastateltavien mukaan toinen 
tärkeä asia vaikuttavuuden arvioinnissa on tarkastella tilannetta hieman lyhyemmällä 
aikajänteellä. Tässä olennaisessa osassa on tarkastella, miten projekti muuttaa kohde-
alueensa toimintaa, mihin kaikkialle se vaikuttaa ja millä logiikalla näistä muutoksista 
syntyy halutunlaista vaikuttavuutta. Valtaosassa kohdeorganisaation projekteissa tavoit-
teena on nimenomaan aikaansaada jonkinlainen muutos omassa toiminnassa. Tämä tuli 
selvästi esille myös tehdyissä haastatteluissa, sillä useat painottivat vastauksissaan muu-
toksen aikaansaantia tehtävässä perustyössä ja tämän muutoksen mahdollisimman tark-
kaa kuvausta jo projektiehdotusvaiheessa.  
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Useat haastateltavat myönsivät myös, että kohdeorganisaation kehitysprojekteille on 
ollut haasteena saada aikaan pitkäaikaisia vaikutuksia ja todellista muutosta tehtävään 
toimintaan. Ongelmia on ollut esimerkiksi uusien toimintatapojen jalkauttamisessa sekä 
uusien järjestelmien tai palveluiden käyttöönotossa, käytössä ja ylläpidossa. Näillä on 
tietysti heti vaikutuksia projektissa tavoiteltavien hyötyjen ja vaikuttavuudenkin reali-
soitumiseen. Myös joissain tapauksissa muutosta ja kehitystä on saattanut tapahtua pro-
jektin aikana, mutta jostain syystä projektin päätyttyä vaikutus loppuu. Tämän seurauk-
sena projektin päätavoitteena ollut pidemmän aikavälin vaikuttavuus jää saavuttamatta. 
Näitä ongelmakohtia on pystytty tunnistamaan muun muassa satunnaisesti tehtyjen pro-
jektien jälkiarviointien perusteella. 
Kyllähän historiallisesti meillä ongelma on ennemmin siinä, että hankkeen ai-
kana hommat toimii ja tulee muutos, mutta hankkeen päätyttyä homma tyssää. 
Aika usein hankkeen päätyttyä se vaikutus ei ole siitä levinnyt. Vaikuttavuus 
on siis projektin aikana, mutta ei sen jälkeen. Paljon meillä on näitä, että siinä 
mielessä hankkeiden kehittämisessä on paljon vielä tekemistä. […] Että siir-
tyykö ne toimintatavat oikeasti hankkeen päätyttyä siihen perustyöhön. […] 
Omaa salkkua ajatellen, niin kyllähän meidän hankkeilla haetaan vaikutta-
vuutta siihen perustehtävään eli palvelun tuotantoon. – Salkun omistaja 2 / 
Kaupunkitason salkku 2 
Kehitettävää voisi olla, että mitä konkreettista muutosta tämä projekti tuo ai-
kaan. Kun tämä on tehty, niin mikä on toisella tavalla. Sitä ei tuolla kokouk-
sessa tule.  –Salkunhoitaja 4 / Kaupunkitason salkku 4 
Projekti ei saisi ikinä mennä niin, että tehtiin tuo. Vaan jos sillä on oikeasti 
vaikuttavuutta, niin sillä on aina jatkojalostus ja kytkentä johonkin toimin-
toon. Projektien tarkoituksenahan on kehittää, muuttaa, uudistaa, esimerkiksi 
niin, että joku juttu voidaan jättää kokonaan tekemättä. Se vaikuttavuus tulee 
sitä kautta. […] Pidän itse hyvänä, jos pystyy sanottamaan sen, mitä me halu-
taan, kun se projekti on päättynyt, niin mikä juttu on muuttunut, mikä juttu on 
paremmin, mitä se auttaa, minkä se korvaa, minkä tilalle se tulee. Että mitä me 
oikein halutaan. Tarvitaan niitä lukuja ja täsmällisyyttä esim. suoritteiden 
kautta, mutta se voisi myös olla sen tarinan kautta, jolloin löydettäisiin pa-
remmin sitä vaikuttavuutta. – Salkun omistaja 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Ongelmakohtia on pystytty osoittamaan. Käyttöönotto- ja jalkauttamisvaihees-
sa tulee usein ongelmia, ettei olla esim. resursoitu sitä sillä tavalla kuin olisi 
pitänyt. Tai kun projekti päättyy ja henkilöstö hajoaa, niin ei saada jotain työ-
kalua käyttöön niin kuin oli suunniteltu. […] Suunnitteluvaiheessa pitäisi 
kiinnittää enemmän huomiota, mikä mekin ollaan opittu vähän kantapään 
kautta, että käyttöönottoa, jalkauttamista ja siihen liittyviä toimenpiteitä pitäisi 
suunnitella paremmin. Tavallaan peilata sitä sinne projektin jälkeiseen ai-
kaan. Jos projektin ollessa loppuvaiheessa aletaan miettiä, kuka työkaluista tai 
välineistä vastaa, niin silloin ollaan jo myöhässä. […] Tulosten on oltava sel-
laisia, että ne on otettavissa käyttöön. – Salkunhoitaja 6 / Tuotantotason salk-
ku 2 
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Varsinaisesti muutoksen kuvaamiseen, varmistamiseen ja vastuuttamiseen ei ole myös-
kään haastatteluiden perusteella projektiehdotusten arviointivaiheessa keskitytty tar-
peeksi, vaikka se on tärkeä asia tavoitteiden ja vaikuttavuuden saavuttamisessa. Haastat-
teluissa nousikin tarve projektiehdotusten arviointivaiheessa peilata projektin aikaista 
toimintaa entistä enemmän projektin jälkeiseen aikaan. Mikä asia todella on projektin 
jälkeen toisin? Mistä tekijöistä muutos koostuu ja muodostuu? Ketä kaikkia muutos 
koskee? Miten se vaikuttaa heihin tai mitä heiltä edellytetään muutokseen liittyen? Ja 
miten nämä kaikki asiat ovat yhteydessä toisiinsa ja miten haluttu vaikuttavuus syntyy 
näiden yhteisvaikutuksena?  
Logiikan kuvaus siitä, miten ja mistä vaikuttavuus syntyy, lisäisi päätöksentekijöiden 
ymmärrystä siitä, mitä ollaan todella tekemässä ja miten realistisia projektiehdotukset ja 
niiden tavoitteet ovat. Lisäksi tarkastelun seurauksena pitäisi nousta esiin kyseiselle 
projektille ominaiset merkittävimmät riskit. Joskus projektien aihepiirit voivat myös 
olla esimerkiksi uusien innovaatioiden ja teknologioiden puolesta sellaisia, mistä salk-
kujen johtoryhmissä ei välttämättä ole syvää osaamista. Näissä tilanteissa korostuu hy-
vän yleiskäsityksen saaminen projektin ideasta, sen päävaiheista, eri osapuolista sekä 
haasteista, jotka kaikki tulevat esille muutosta kuvattaessa.  
Yksi lisähaaste yksittäisen projektiehdotuksen vaikuttavuuden käsittelyssä on tähän 
mennessä ollut johtoryhmien kokousten hyvin tiukka aikataulu sekä systemaattisuuden 
puute vaikuttavuuden tarkastelussa. Haastatteluiden perusteella usein kokouksissa ei jää 
hirveästi aikaa varsinaisesti vaikuttavuuden käsittelyyn, kun keskustelu yleensä painot-
tuu rahaan sekä vaadittaviin henkilöresursseihin. Tähän voi osin syynä olla se, ettei vai-
kuttavuuden käsittelyyn ole ollut varsinaista toimintamallia vaan asia on käsitelty aina 
projektikohtaisesti lähinnä projektin omistajan esitellessä oma projektiehdotuksensa 
omalla tavallaan. Yleisesti ottaen projektiasioiden, ei pelkästään projektiehdotusten, 
käsittelyissä on ollut salkkukohtaisia eroja. Selkeä toimintamalli lisäisi projektien vai-
kuttavuuden käsittelyn ja sitä kautta arvioinnin systemaattisuutta ja kenties merkitystä 
päätöksenteossa, kun siitä tulisi selkeä ja olennainen osa kokousrutiinia.  
Mallin tulisi kuitenkin olla riittävän yksinkertainen, jotta sen hyödyntämiselle ja läpi-
käymiselle löytyy aikaa johtoryhmien kokouksissa. Lisäksi useat haastateltavat totesi-
vat, ettei projektiehdotusvaiheessa saa projektin valmistelijoilta vaatia liikoja eli projek-
tiehdotus on pystyttävä tekemään sen hetkisillä tiedoilla eli kun on tehty vasta esiselvi-
tystä aiheesta. Ketään osapuolta ei myöskään palvelisi tilanne, jossa projektiehdotuksia 
laadittaessa jouduttaisiin arvailemaan asioita.  
Kun haastatteluissa alettiin keskustella, mistä asioista kaupungin projektien tapauksissa 
vaikuttavuus sitten syntyy ja miten se realisoituu, nousi esiin pääosin Kaplanin ja Nor-
tonin (1992) esittelemän tasapainotetun mittariston (engl. Balanced Scorecard, BSC) eri 
näkökulmat. Näitä ovat henkilöstönäkökulma, sisäisten prosessien näkökulma, asiakas-
näkökulma sekä taloudellinen näkökulma. Ehkä suurimpana erona yksityiseen sektoriin, 
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johon tasapainotettu mittaristo on alun perin kehitetty, on se, että asiakasnäkökulman 
voidaan ajatella olevan vielä suuremmassa roolissa kuin taloudellisen näkökulman, kun 
kaupungin tavoitteena ei ole tehdä voittoa tai kerätä tuloja. Asiakkaalla tarkoitetaan 
kaupungin tapauksessa kuntalaista ja esimerkiksi koulumaailmassa oppilasta. Taloudel-
linen näkökulma taas edustaa kohdeorganisaation tapauksessa taloudellista vaikutta-
vuutta, kuten projektien tuomia kustannussäästöjä. 
Prosessi, opiskelijat, henkilöstö […] Kyllä ne käytännössä ovat oppilaitosmaa-
ilmassa keskeiset kohderyhmät, mihin pyritään vaikuttamaan. – Salkunhoitaja 
6 / Tuotantotason salkku 2 
Balanced Scorecard voisi olla, se on ok. Se jaottelu voi jossain kohtaa olla hy-
vä. […] Voisi olla myös niin, että johdatellaan ja patistetaan hakemaan ja ajat-
telemaan ne eri näkökulmat.  – Salkun omistaja 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Voi olla esimerkiksi vaikuttavuus tuotantoprosessiin, jolla saadaan aikaan vai-
kuttavuutta hyvin pitkällä aikavälillä, eikä se välttämättä aina koske sitä asia-
kasta. Yleensähän se vaikuttavuus kuitenkin katsotaan juuri suhteessa asiak-
kaaseen – Salkun omistaja 2 / Kaupunkitason salkku 2 
Kyllä ne viime kädessä kohdistuu siihen oppilaaseen, se on se hyödyn saaja, et-
tä saadaan laadukkaampaa siitä opettamisesta. Toki on tätä opettajien osaami-
sen kehittämistä, se mitä projektissa tehdään, vaikka se näkyykin sitten siellä 
oppilaassa. Voi mennä henkilöstön tai prosessin kautta – Salkunhoitaja 5 / 
Tuotantotason salkku 1 
Perusasetelma pitäisi kuitenkin olla se, että sillä salkulla pitäisi olla käytössä 
se tieto, että miten joku prosessi tai palvelu muuttuu ja mitkä on sen vaikutuk-
set talouteen, jos siihen projektiin lähdetään. Meidän salkussa ei niinkään pu-
huta palveluista vaan koska keskiössä on ennemminkin oma toiminta niin or-
ganisaation prosessien tehokkuus ja taloudellisuus ovat sellaisia keskeisiä. Ja 
sitten näissä hyvinvointiin liittyvissä projekteissa ja muissa pitäisi olla vahvasti 
niitä asiakkaan kokemia hyötyjä. Tällaiset kokonaisuudet siinä on oikeastaan 
ytimessä. – Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Balanced Scorecardin perusajatus on ihan hyvä. Vaikka meidän strategia ei 
ole mikään puhdasoppinen tasapainotettu onnistumisen strategia, missä nä-
kyisi nämä neljä näkökulmaa selkeästi, niin se ajattelu on silti täällä tietyllä 
tavalla olemassa. Siinä mielessä se kattaa ne kaikkein keskeisimmät ilmiöt. - 
Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Täysin sellaisenaan tasapainotetun mittariston näkökulmat eivät kuitenkaan kata kaikkia 
kaupunkiorganisaation projektien vaikuttavuuden tekijöitä ja näkökulmia. Tämä johtuu 
käytännössä siitä, että tasapainotettu mittaristo on suunniteltu tarkastelemaan pääosin 
yritysten ja organisaatioiden sisäistä toimintaa. Vaikka suurimmassa osassa projekteista 
vaikuttavuus syntyy kaupungin oman henkilöstön ja prosessien sekä niissä tapahtuva 
muutoksen kautta, ei näin kuitenkaan tapahdu aina. Joissain tapauksissa kaupunki saat-
taa toimia mahdollistajana ja tukijana, jotta joku muu taho tai sidosryhmä pystyy tar-
joamaan kaupunkilaisille esimerkiksi entistä parempaa palvelua. Sidosryhmät voivat 
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olla niin yksityisen sektorin yrityksiä kuin kolmannenkin sektorin toimijoita. Projektien 
vaikuttavuus voi siis syntyä kaupungin oman toiminnan, sidosryhmien tai näiden kah-
den osapuolen yhteistyön seurauksena. 
Myös vaikuttavuuden kohde voi joskus olla joku muu kuin kaupungin asukkaat. Sidos-
ryhmät, kuten esimerkiksi yritykset, yhdistykset, yliopistot ja ympäryskunnatkin, voivat 
olla kohdeorganisaation projekteissa yhtä hyvin osana projektia synnyttämässä vaikut-
tavuutta ja toisaalta olla vaikuttavuuden kohteena. Oikeastaan koko käsite kaupungin 
asiakkaasta voidaan nähdä laajempana kokonaisuutena, johon kuuluvat sekä kuntalais-, 
ihmis- ja asukasnäkökulma että sidosryhmänäkökulma. Koska yhtä lailla asukkaidensa 
lisäksi kaupunki pyrkii toiminnallaan palvelemaan sen alueella ja ympäristössä toimivia 
yrityksiä ja muita sidosryhmiä, sillä niillä on suuri vaikutus muun muassa kaupungin 
elinkeinoelämään, vetovoimaan ja elinvoimaisuuteen. 
Periaatteessa sidosryhmä-ajattelu voisi meillä olla ihan hyödyllinen, jos sen 
saisi jotenkin loogisella ja järkevällä tavalla rakennettua. Meillä, kuten muil-
lakin kunnilla ja etenkin suurilla kaupungeilla ja –seuduilla se kaupunkior-
ganisaation ja sen kaupunkiyhteisön raja on voimakkaastikin hälventynyt ja 
meillä tosi iso osa palveluista tilataan yrityksiltä ja yhdistyksiltä, että toimitaan 
aidosti monituottajamallissa. Paljon yhteistyötä yliopistojen, ympäristökuntien 
ja muiden julkisten toimijoiden kanssa. Se näkökulma on nostettu meidän 
strategiaankin aika vahvasti. Ja se kyllä on sellainen näkökulma, jota halu-
taan nostaa esiin. Ja varsinkin meidän strategian kannalta voisi olla hyvä, että 
niitä vaikutuksia arvioitaisiin laajemminkin kuin niiden omien prosesseja ja 
omia asiakkaita ja omaa taloutta. Niin vaikutuksia muihin ja siihen yhteistyö-
hön ja kumppanuuksiin. – Strategiasuunnittelija 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Yllä oleva kohdeorganisaation strategiasuunnittelijan kommentti kuvaa hyvin sitä, mi-
ten verkostomaista nykypäivän julkisen sektorin organisaation toiminta todellisuudessa 
on. Tämä on hyvin linjassa myös sen kanssa, miten julkisen sektorin erityispiirteitä kä-
siteltiin teoriaosan luvussa 2. Enää ei riitä, että asioita tarkastellaan ja suunnitellaan vain 
oman organisaation sisäisesti vaan toiminnassa on aidosti huomioitava niin julkisen 
sektorin asiakkaat kuin muutkin mukana olevat sidosryhmät. Toiminnan verkostomai-
suudella voi olla vaikutuksia sekä projektien muutoksen aikaansaamisessa että vaikutta-
vuuden realisoimisessa, jotka molemmat tulisi huomioida projekteja suunniteltaessa ja 
arvioitaessa. 
Lisäksi haastatteluiden perusteella projektien vaikuttavuus voi kohdistua kaupungin 
asiakkaiden, niin asukkaiden kuin sidosryhmienkin, sekä talouden lisäksi myös fyysi-
seen ympäristöön. Etenkin kaupunkirakentamisen ja -kehittämisen projekteissa ympä-
ristötekijät sekä kestävän kehityksen teemat ovat keskeisessä roolissa päätöksenteossa. 
Myös muissa projekteissa vaikuttavuus ympäristöön saattaa olla yksi vaikuttavista teki-
jöistä tai sivutuotteista, vaikka ei aivan niin keskeisessä roolissa olisikaan. Ympäristö-
asiat ja –tavoitteet on kuitenkin nostettu kohdeorganisaation kaupunkistrategiassakin 
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kohtalaisen merkittäväksi teemaksi, joten sen systemaattinen huomiointi projekteja ar-
vioitaessakin voisi olla perusteltua.  
Oli projektin aihe ja vaikuttavuuden kohde sitten kaupungin asiakkaat, talous tai ympä-
ristö, niin yksi selkeä ongelma projektiehdotusten arviointivaiheessa on ollut konkreet-
tisten ja mitattavien tavoitteiden puute. Tällä hetkellä asetetut tavoitteet ovat usein liian 
yleisiä ja luonteeltaan yleensä laadullisia. Useissa projekteissa tavoitteet ovat olleet jon-
kin asian parantamista tai kehittämistä, mutta tätä ei ole avattu tai pilkottu tarkemmin 
suoritteiksi tai muiksi mitattaviksi määreiksi. Useat haastateltavat totesivat, että heidän 
mielestään projektiehdotusvaiheessa riittää se, että projektin päätavoite tai päätavoitteet 
on selkeästi kuvattu ja että niille on löydetään mitattavat indikaattorit. Kaikkien väli- tai 
osatavoitteiden tarkka määrittäminen näin aikaisessa vaiheessa projektin suunnitteluvai-
hetta saattaa olla vielä liian haastavaa ja nämä saattavatkin hahmottua tai ainakin tarken-
tua suunnittelun edetessä ja projektisuunnitelman valmistuessa. Joka tapauksessa lähes 
kaikki olivat yhtä mieltä siitä, että päätavoitteiden tulisi olla projektiehdotuksessa jo 
tarkemmin määriteltynä. 
Perustavoitteen pitää olla ideasta lähtien selkeä. Se, että miksi sitä tehdään ja 
mitä siinä tehdään, niin siihen on oltava kirkas linja. – Salkunhoitaja 3 / Kau-
punkitason salkku 3 
Kun tavoitteita asetetaan, niin niiden pitäisi olla sellaisia, että ne pystytään to-
dentamaan. Ei vaan jonkun asian parantamista tai kehittämistä, vaan että se 
on jonkun asian aikaansaannos. […] Mitä paremmin osaa ne tavoitteet määri-
tellä ja pilkkoa niin, että sieltä löytyy mittarit, niin sen parempi. – Salkun omis-
taja 1 / Kaupunkitason salkku 1 
Ehkä siinä voitaisiin sitä tavoitteellisuutta vahvistaa jo. Ne on aika yleisiä ne 
asiat, joita sillä projektilla saadaan aikaan. Me ollaan vähän huonoja näissä 
projektien tavoitteiden asettamisessa, että niistä tulee helposti laadullisia. Ei 
sekään välttämättä huono ole, mutta ne ei kerro riittävästi siitä, mitä me sillä 
projektilla muutetaan tai mitä se muuttaa toimintaa. Että varmasti se tavoit-
teellisuus.  Se voisi olla ihan tervetullutta. – Strategiasuunnittelija 1 / Kaupun-
kitason salkku 1 
Että ylipäätään tämä liittyisi tässä kohtaa jo tähän vaikuttavuuden mittaami-
seen. – Salkun omistaja 2 / Kaupunkitason salkku 2 
Siitä muodostuisi sellainen kehikko, minkä sisällä sitä projektia toteutetaan. 
Siinä olisi se linkitys sinne strategiaan ja ne konkreettiset tavoitteet, joita tavoi-
tellaan. Mielestäni on ihan oleellista ne lopputulokset, mitä haetaan. Ihan 
oleellinen asia siinä päätöksenteossa. – Salkunhoitaja 5 / Tuotantotason salk-
ku 1 
On pyritty kuvaamaan odotettuja tuloksia ja jollain tavalla vaikuttavuutta, 
mutta siinä tavoitteen asetannassa on aika paljon kirjavuutta. On aika paljon 
ilmavia tavoitteita projektisuunnitelmissa. – Strategiasuunnittelija 1 / Kaupun-
kitason salkku 1 
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Kuten haastateltavien kommenteista voidaan nähdä, on tavoitteiden asetannassa kohde-
organisaatiossa vielä runsaasti kehitettävää. Useat haastateltavat kokivat selkeästi konk-
reettisilla tavoitteilla olevan merkittävä rooli projektin vaikuttavuuden havainnollistami-
sessa ja sitä kautta myös projektiehdotusten arvioinnissa. Tavoitteet käytännössä konk-
retisoivat halutun muutoksen ja kertovat, kuinka merkittävää vaikuttavuutta ollaan ta-
voittelemassa. Hyvin asetettujen tavoitteiden perusteella päätöksentekijät saavat käsi-
tyksen projektin päämäärästä, jota sitten voidaan peilata projektin kustannuksiin ja sen 
vaatimiin muihin resursseihin. Tämä tietysti edellyttää sitä, että tavoitteet ovat perustel-
tuja ja mahdollista saavuttaa eikä tavoitteiden asetantaa käytetä hyväksi vain saadakseen 
omalle projektille hyväksyntä. Ideaalitilanteessa pystyttäisiin osoittamaan luotettavasti, 
mikä on tilanne ennen projektia sekä määrittämään realistiset tavoitteet, joiden perus-
teella arvioida projektiehdotuksia.  
Tavoitteiden asettamista tulisi korostaa senkin takia, että vaikuttavuuden toteutumista 
olisi projektin edetessä ja sen päätyttyä mahdollista mitata sekä seurata. Kuten Salkun 
omistaja 2 totesi: ”Että tämä liittyisi jo tässä kohtaa vaikuttavuuden mittaamiseen”. Jos 
projektien vaikuttavuuden mittaamisen merkitystä halutaan joka tapauksessa korostaa, 
miksei tavoitteiden selkeämpää asettamista edellytetä jo projektiehdotusvaiheessa. Pro-
jektien seuranta on kuitenkin yksi koko salkkumallin keskeisistä ideoista, joten tavoit-
teellisuuden korostaminen jo projektiehdotusvaiheessa tukisi myös salkkumallin myö-
hempiä vaiheita. Yksi syy siihen, miksi tarkempaa tavoitteiden määrittämistä ei ole 
kohdeorganisaatiossa tehty, saattaa olla se, ettei systemaattista vaikuttavuuden mittaus-
takaan olla aiemmin laajamittaisesti organisaatiossa tehty.  
Kuvaan 14 on kerätty yhteenveto kohdeorganisaation projektiehdotusten vaikuttavuu-
den keskeisimmistä tekijöistä, joita on tässä aliluvussa käsitelty. 
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Kuva 14. Yhteenveto projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin keskeisistä teki-
jöistä 
Näiden löydösten ja tekijöiden pohjalta tutkimuksessa rakennetaan kohdeorganisaatiolle 
projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikko. Viitekehys esitellään luvussa 6.2 ja 
varsinainen käytännönläheisempi arviointikehikko on työn liitteenä B. 
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5 VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI 
Tässä luvussa käsitellään ensin arviointityötä yleisesti sekä pohditaan jo hieman, mitä 
erityistä liittyy projektien arviointiin sekä yleisesti ennakkoarviointiin, jotka ovat tutki-
muksen kannalta olennaisia näkökulmia. Tämän jälkeen käydään läpi kirjallisuudessa 
esitettyjä malleja ja ratkaisuja, joita voitaisiin hyödyntää tutkimuksessa projektiehdotus-
ten vaikuttavuuden arviointiongelman ratkaisemiseen. Luvussa on jo huomioitu tutki-
muksen empiirisen osan keskeiset löydökset. 
5.1 Arviointityö yleisesti 
Yleisesti ottaen arviointi voidaan määritellä prosessiksi, jossa määritetään jonkun asian 
arvo (Scriven 1981, s. 53). Toiminnan arvon, onnistuneisuuden tai tuloksellisuuden 
määrittämiseksi voidaan liittää läheisesti systemaattiset tiedonkeruu- ja analyysimene-
telmät, joiden perusteella arvio suoritetaan. Sen tarkoituksena on tuottaa soveltamiskel-
poista tietoa päätöksenteon tueksi ja sen helpottamiseksi. Kyse on yleensä asioiden ar-
vottamisesta, jolloin arvioitavasta kohteesta tehdään jonkinlainen päätelmä siitä, onko 
se esimerkiksi hyvä, huono, tavoiteltava tai ei-toivottava. Tällöin kohdetta vertaillaan 
aina suhteessa johonkin julkilausuttuun kriteeriin. (Vuorela 1997, s. 11) Arviointia voi-
daan tarkastella ja luokitella monin eri tavoin riippuen tarkastelunäkökulmasta. Erilaisia 
näkökulmia tarkastelulle voivat olla esimerkiksi arvioinnin ajankohta, arviointitapa, 
arvioinnin painotukset, arvioinnin tekijä sekä arvioinnin kohde. (Virtanen 2007, s. 93) 
Arvioinnin ajankohta on yksi selkeimmistä näkökulmista ja se vaikuttaa olennaisesti 
arviointitehtävän luonteeseen sekä sen ratkaisemiseen. Arviointi sijoittuu aina johonkin 
kolmesta mahdollisesta ajallisesta ulottuvuudesta riippumatta esimerkiksi siitä, mitä 
kohdetta tarkastellaan tai kuka arviointia tekee. Nämä arvioinnin ajalliset ulottuvuudet 
ovat etukäteisarviointi, jatkuva arviointi sekä jälkiarviointi. Myös latinankieliset nimet 
ex ante (etukäteistä), ex nunc (jatkuvaa) ja ex post (jälkikäteistä) ovat kirjallisuudessa 
suhteellisen vakiintuneita ja käytettyjä. (Virtanen 2007, s. 93) Monissa yhteyksissä ar-
viointi-käsitettä kuitenkin käytetään yleiskäsitteenä, joka kattaa kaikki ajallisesti eri 
vaiheissa tehtävät niin suunnittelu-, kehittämis- kuin seurantatehtävätkin. Evaluaatiotut-
kimuksen piirissä arvioinnilla on oma vakiintunut merkityksensä ja sen mukaan arvioin-
ti voidaan erottaa seurannasta, tarkastuksesta ja auditoinnista huolimatta niiden yhteisis-
tä piirteistä. (Vuorela  1997, s. 11) Projektiehdotusten arviointi on etukäteisarviointia, 
sillä se ajoittuu ennen projektin toteutusta tehtävään suunnitteluvaiheeseen. 
Ajallisesti eri aikaan tehtäviin arviointeihin liittyy luonnollisesti erilaisia motiivejakin. 
Scriven (1981) jakaa arvioinnin motiivit formatiiviseen ja summatiiviseen. Formatiivi-
63 
sen arvioinnin keskiössä on toiminnan kehitys ja tavoitteena nimenomaan kehityskoh-
teiden tunnistus sekä näihin sopivien ratkaisujen löytäminen. Näin ollen etukäteisarvi-
ointi kuin myös projektiehdotusten arviointi on formatiivista arviointia kun taas jälkiar-
viointi on tyypillistä summatiivista arviointia, jossa pyritään tuottamaan arvio siitä, on-
ko toiminta ollut onnistunutta. (Scriven 1981; Virtanen 2007, s. 93) Oikein ajoitetulla 
arvioinnilla on monenlaisia hyötyjä. Tyypillisesti on hyödyllistä kytkeä arviointi pysy-
väksi osaksi päätöksentekoprosessia. Tällöin arvioinnin avulla voidaan varmistaa valit-
tujen toimintalinjojen tarkoituksenmukaisuus ja tuloksellisuus sekä näiden edellytykset 
jo etukäteisarvioinneissa. Ennakkoarviointi voi myös nostaa esiin tavoitteiden epätäs-
mällisyydet, ristiriitaisuudet tai muita suunnitteluvaiheet epäkohtia, jolloin näitä voi-
daan vielä täsmentää. Yleisesti arviointi luo hyvän pohjan toiminnan uudelleensuun-
taamiselle sekä kokonaan uutta toimintaa koskeville päätöksille. (Vuorela 1997, ss. 21-
22) 
Vuorela (1997) on tunnistanut ohjelma-, hanke- ja projektiarvioinnit yhdeksi neljästä 
tyypillisimmistä arvioitavista kohteista suomalaisen julkisen sektorin alueella. Muut 
kolme kohdetta ovat politiikan ja lainsäädännön uudistusten arvioinnit, tehtävien ja toi-
mintajärjestelmien arvioinnit sekä virastojen ja laitosten arvioinnit. Projektien arvioin-
nissa korostuu, että projektilla on perinteisesti hyvin selkeä alku ja loppu, jolloin arvi-
oinnin asetelma on usein ennen-jälkeen –vertailussa. Yleisesti ottaen projektien arvioin-
nin lähestymistapaa leimaa vahva tavoitekeskeisyys. (Vuorela 1997, ss. 15-21) Projekti-
en etukäteisarvioinnissa arvioijalta odotetaan pohdintaa siitä, onko toteutettavaksi aiottu 
projekti lähtökohtaisesti tarkoituksenmukainen, ovatko asetetut tavoitteet realistisia ja 
miten hyvin suunnitellut toimenpiteet edistävät projektin päämäärien saavuttamista 
(Virtanen 2007, s. 94). Usein projektilla myös tavoitellaan jonkinlaista toiminnallista 
uudistusta, jolloin arvioinnin peruskysymys usein asettuu sen ympärille, miten halutut 
muutokset saadaan aikaan sekä siihen, miten toiminta jatkuu projektin jälkeen (Vuorela 
1997, s. 20).  
Koska projektiehdotusten käsittelyvaiheessa pyritään vasta arvioimaan eri projektiaihi-
oiden edellytyksiä saavuttaa tavoitteensa, liittyy arviointiin vahvasti syiden ja vaikutus-
ten välisen suhteen ymmärtäminen. Arvioijan on ikään kuin mallinnettava arvioitavan 
kohteen päämäärän, tavoitteiden, toimenpiteiden ja odotettujen tulosten loogiset kyt-
kökset ja syy-seuraus –vaikutusketjut, joita sen jälkeen pyritään arvioimaan. Tämä on 
luonnollisesti haastava tehtävä, sillä nykypäivän toimintaympäristöt sekä niiden lain-
alaisuudet ovat hyvin kompleksisia ja harvoin syiden ja seurausten väliset suhteet ovat 
suoraviivaisia, selkeitä sekä helposti ymmärrettäviä. (Virtanen 2007, s. 96; s. 106) Li-
säksi julkisen toiminnan vaikutukset syntyvät usein pitkän aikavälin kuluessa, mikä 
entisestään vaikeuttaa luotettavan arvioinnin tekemistä ja kaikkien vaikuttavien tekijöi-
den tunnistusta sekä huomioimista (Vuorela 1997, s. 25).  
Realistisen arvioinnin lähestymistapa huomioi projektien arvioinnin tuomia erityispiir-
teitä suhteellisen hyvin. Alun perin se onkin kehitetty projekteja laajempien, mutta luon-
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teeltaan samantyyppisten ohjelmien arviointiin. Siinä keskeisenä kysymyksenä ei ole 
vain ”toimiiko tämä ratkaisu?” tai ”onnistuuko tämä projekti?” vaan vielä tarkemmin 
”mikä tai millainen ratkaisu toimii kenellekin missäkin olosuhteissa?”. Näkökulman 
keskeinen sisältö on tiivistetty niin sanottuun CMO-yhtälöön, jonka mukaan tietynlaiset 
tulokset (engl. Outcome) saadaan aikaiseksi tietynlaisessa kontekstissa (engl. Context) 
tietynlaisin mekanismein (engl. Mechanism). (Pawson & Tilley 2004, ss. 6-9) Realisti-
sen arvioinnin mukaisesti arvioitsijoiden tulee todella ymmärtää kontekstin asettamat 
erityispiirteet, kohteen prosessit ja mekanismit sekä millä panostuksilla ja miten halutut 
tulokset aiotaan saavuttaa (Pawson & Tilley 2004, ss. 214-217).  
Arvioitavan kohteen ymmärtämisen voikin nostaa yhdeksi arvioitsijan keskeisimmistä 
tehtävistä. Joidenkin mielestä arviointia ei edes pysty tekemään riittävän hyvin ellei itse 
ole ollut vastaavanlaisessa toiminnassa mukana tai jopa kyseisessä projektissa mukana. 
Tämä ei kuitenkaan monesti ole mahdollista eikä edes järkevääkään. Arvioinnin luotet-
tavuuden kannalta riittävänä voidaan pitää tilannetta, jossa arvioitsijalla katsotaan ole-
van riittävä tietämys ja ymmärrys arvioitavan kohteen toimintalogiikasta. Arvioitsijalle 
tärkeinä ominaisuuksina voidaankin pitää kykyä loogiseen ja analyyttiseen ajatteluun, 
kokonaisuuksien hallintaan sekä kausaaliseen päättelyyn. (Virtanen 2007, ss. 126-127) 
Edellä mainitut taidot korostuvat etukäteisarvioinnissa, kun reaalimaailman havaintoja 
ei vielä ole saatavilla ja arviointia tehdään vasta käsitteellisellä suunnitelmatasolla. 
Kohdeorganisaation projektiehdotusten ollessa aina jonkun muun henkilön laatimia ja 
aihepiirien usein ollessa johtoryhmän jäsenille muuta kuin omaa erityisalaa, korostuu 
käsityksen luominen arvioitavasta kohteesta suhteellisen rajatussa ajassa. Sen lisäksi, 
että arvioitsija pystyy sisäistämään ja arvioimaan kaiken, mitä projektiehdotukseen on 
kirjattu, tulee hänen niin ikään pystyä tunnistamaan, mitä siitä puuttuu. Tähän liittyen 
Virtasen mukaan (2007, ss. 98-99) arvioitsijalle hyödyllinen ominaispiirre onkin sopiva 
skeptisyys, mikä auttaa projektiehdotusten kriittisessä tarkastelussa.  
Vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointiin liittyy myös monenlaisia haasteita. Arviointia 
saattaa esimerkiksi vaikeuttaa luotettavan aineiston puute. Tyypillisin ongelma luotetta-
vuuden suhteen on, ettei luotettavaa tietoa olla saatu tai osattu kerätä arviointia varten. 
(Virtanen 2007, s. 109) Projektiehdotusten tapauksessa kyse ei kuitenkaan niinkään ole 
välttämättä tästä, sillä fakta-aineistoa ei olla edes vielä päästy kunnolla keräämään ja 
lähes kaikki tuotettu tieto perustuu jonkun projektin valmistelijan arvioon asiasta. Täl-
löin aineiston luotettavuus riippuu siitä, kuinka huolellisesti ja asiantuntevasti projek-
tiehdotus on tehty. 
Toinen arvioinnin tyypillinen ongelma on kykenemättömyys tunnistaa eri ilmiöiden 
välisiä kausaalisuhteita, mikä voi vääristää arviointia (Virtanen 2007, s. 109). Projek-
tiehdotusten tapauksessa tämä ongelma saattaa nousta esiin johtoryhmän kykenemättö-
myytenä, jolloin projektiehdotusta ei välttämättä osata arvostaa ja arvottaa niin kuin 
todellisuudessa pitäisi. Toinen vaihtoehto on, että sama ongelma on jo projektiehdotuk-
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sen valmistelijoilla, jolloin voidaan oikeastaan palata aineiston luotettavuuden kysy-
mykseen. Voi myös olla, että riippuvuussuhteet kyllä tunnistetaan, mutta välittömien ja 
vasta ajan myötä syntyvien vaikutusten ajankohtaa, ilmenemismuotoa tai paikkaa ei 
osata paikantaa, jolloin niitä saatetaan myöhemmissäkin arvioinneissa etsiä väärään 
aikaan tai väärästä paikasta (Virtanen 2007, s. 109). 
Kolmas asia, joka tekee etenkin ennakkoarvioinnista haastavaa on fakta, että projektit 
toteutetaan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, jossa on suuri määrä erilaisia ja monesti 
odottamattomiakin vaikuttuvia tekijöitä. Nämä tulee luonnollisesti huomioida arvioin-
nissa niin hyvin kuin mahdollista, mutta joskus on hyväksyttävä, että muuttunut kon-
teksti tai odottamattomat muutokset ja tapahtumat horjuttavat tai kumoavat projektin 
vaikuttavuutta. Joskus muutokset saattavat toki myös lisätä vaikuttavuuden syntymistä. 
(Pawson & Tilley 1997, s. 218)  
Vielä yksi tyypillinen haaste, etenkin projektien arvioinnissa, on tahattomien vaikutus-
ten huomaamatta jääminen. Projektien kohdalle tyypillisen haasteesta tekee jo aiem-
minkin mainittu vahva tavoitekeskeisyys, joka saattaa ohjata huomiota ja arviointia lii-
kaakin vain tiettyihin suuntiin. Voi myös olla niin, ettei tahattomiin vaikutuksiin yksin-
kertaisesti osata kiinnittää huomiota tai niistä ei vain olla kiinnostuneita, vaikka niillä 
voi olla hyvinkin merkittävä rooli projektin kokonaisarvioinnin näkökulmasta. Myös 
tahattomat vaikutukset voivat olla niin myönteisiä kuin negatiivisiakin. Riippumatta 
niiden luonteesta ja siitä, liittyvätkö ne projektin tavoitteiden saavuttamiseen, tulisi ne 
aina huomioida projektia arvioitaessa. (Virtanen 2007, ss. 110-111) 
5.2 Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointi  
Vaikuttavuuden arviointiin ja seurantaan on Suomen julkisen sektorin alueella kehitetty 
muutamia erilaisia viitekehyksiä ja malleja. Mallit ovat hyvin samantyyppisiä ja perus-
tuvat hyvin pitkälle samojen näkökulmien ja teemojen varaan. Pääosin ne on kuitenkin 
suunniteltu kuvaamaan julkisen sektorin onnistumista kokonaisvaltaisemmasta näkö-
kulmasta, verrattuna esimerkiksi juuri yksittäisen projektin arviointiin. Pääpaino on 
enemmänkin menneessä ajassa ja siinä, miten on toiminnassa onnistuttu. Näin ollen ne 
eivät välttämättä sovellu suoraan projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin sellaise-
naan, koska näiden kohdalla tarkastelunäkökulma on vahvasti tulevaisuuden ennustami-
sessa tietyn rajatun julkisen sektorin kohteen osalta. Malleja on kuitenkin hyvä tarkas-
tella, sillä sieltä saattaa löytyä näkökulmia ja elementtejä, joita voidaan hyödyntää myös 
projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnissa. Mallien samankaltaisuus kertoo myös 
jotain siitä, että jonkinlainen yhteinen ymmärrys julkisen sektorin vaikuttavuuden syn-
tymisestä Suomessa on jo saavutettu. 
Yksi malli, joka on nimenomaan kehitetty julkisen sektorin tulosten osoittamiseen ja 
arviointiin on Lumijärven ja Jylhäsaaren (1999) julkisen sektorin balansoitu tulosmitta-
risto (Ks. Kuva 15). Mallin kehittäjät lähestyvät julkisen sektorin johtamista laatujoh-
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tamisen sekä palvelutuotannon näkökulmista ja heidän mukaansa laatu on kytkettävissä 
sekä tuottavuuteen että vaikuttavuuteen tasapainoisessa julkisten palvelujen toteuttami-
sessa ja kehittämisessä. Julkisen hallinnon on heidän mukaansa oltava taloudellisuuden, 
laadun sekä henkilöstön kehittämisen tasapainoista integrointia. (Lumijärvi & Jylhäsaari 
1999, s. 239) 
 
Kuva 15. Julkisen sektorin balansoitu tulosmittaristo (mukaillen Lumijärvi & Jylhä-
saari 1999, s. 240) 
Mallissa organisaation vision ja strategian ympärille palvelun vaikuttavuus, riittävyys ja 
kohdentuvuus on sijoitettu yhdeksi neljästä näkökulmasta yhdessä henkilöstö-, asiakas- 
ja prosessinäkökulmien kanssa. Lumijärven ja Jylhäsaaren mukaan julkisen budjetti-
talouden sektorilla vaikuttavuuden mittari vastaa yksityisen sektorin toiminnan rahata-
louspohjaisia kannattavuus- ja markkinaosuusmittareita. (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, 
s. 239) 
Toinen vastaavanlainen malli on Määtän ja Ojalan (2005) tasapainoisen onnistumisstra-
tegian viitekehys. Se lähestyy asiaa kuitenkin hieman eri näkökulmasta, sillä se on stra-
tegisen johtamisen ja sen onnistuneisuuden arvioinnin konsepti, joka palvelee myös 
strategian laadinta- ja toteuttamisprosessin. Keskeisenä lähtökohtana onkin käsitys stra-
tegisesta johtamisesta tulevaisuuden näkemisenä sekä toteuttamisena. Strategiaprosessi 
lähtee liikkeelle organisaation visiosta ja toiminta-ajatuksesta, jotka toimivat myös mal-
lin keskuksena. Tämän ympärillä ovat strategiset näkökulmat: prosessit ja rakenteet, 
resurssit ja talous, uudistuminen ja työkyky sekä vaikuttavuus (Ks. Kuva 16). (Määttä & 
Ojala 2005, ss. 50-53) 
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Kuva 16. Tasapainoisen onnistumisstrategian viitekehys (mukaillen Määttä & Ojala 
2005, s. 53)  
Kuten Lumijärven ja Jylhäsaarenkin (1999) mallissa, myös Määtän ja Ojalan (2005) 
viitekehyksessä kaikki näkökulmat ovat linkittyneet toisiinsa ja ovat näin syy-seuraus –
suhteessa. Määttä ja Ojala korostavat vielä erityisesti sen merkitystä, miten strategia ja 
sen mukaiset toimenpiteet vaikuttavat viime kädessä julkisella sektorilla juuri vaikutta-
vuuteen. Lopulta se on kuitenkin yksi julkisen sektorin tärkeimmistä tuloksellisuusmit-
tareista yhdessä taloudellisuuden ja tuottavuuden kanssa. (Määttä & Ojala 2005, ss. 52-
54) Vaikka mallit eroavat jonkin verran niin lähtökohdiltaan kuin sisällöltäänkin, ovat 
ne idealtaan sekä rakenteeltaan hyvin samankaltaisia. Tämä johtuu pitkälti siitä, että 
molemmat perustuvat Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittämään tasapainotetun mittaris-
toon (engl. Balanced Scoredcard) (Lumijärvi & Jylhäsaari 1999, s. 239; Määttä & Ojala 
2005, s. 5). 
Tasapainotettu mittaristo kehitettiin alun perin yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen ja 
se tarkasteli asiaa ensimmäisten joukossa pelkän taloudellisen näkökulman sijasta use-
asta eri näkökulmasta huomioiden niin menneisyyden, nykyisyyden kuin tulevaisuu-
denkin. Tasapainotetun mittariston neljä näkökulmaa ovat taloudellinen näkökulma 
(menneisyys), asiakasnäkökulma, sisäisten prosessien näkökulma (nykyisyys) ja oppi-
mis- ja kasvunäkökulma (tulevaisuus) (ks. Kuva 17). (Kaplan & Norton 1992, ss. 71-
72) Koko mittariston keskiössä on yrityksen visio ja strategia. Kaplanin ja Nortonin 
(1996b) mukaan valmis ja oikein rakennettu tasapainotettu mittaristo kertoo tarinan yri-
tyksen strategiasta. Mittarit ja tavoitteet saadaan linkitettyä yrityksen strategiaan kausaa-
lisuhteiden avulla hyödyntäen tarkoin valittuja syy- ja tulosmittareita. Jokaisen mittaris-
toon valitun mittarin tulisi lopulta vaikuttaa erilaisten syy-seuraus – ketjujen kautta ta-
loudellisen näkökulman tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 1996b, ss. 147-151) 
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Kuva 17. Tasapainotettu mittaristo (mukaillen Kaplan & Norton 1996c, s. 76) 
Kaplan ja Norton eivät mallia kehittäessään ja näkökulmia määrittäessään tarkoittaneet 
niiden olevan aina neljä edellä mainittua näkökulmaa, vaan jokaisen tasapainotetun mit-
tariston kehittäminen on aina ainutlaatuinen tapahtumansa. Näin ollen näkökulmat vali-
taan sen mukaan, mitkä kussakin tilanteessa katsotaan menestymisen ja kilpailuedun 
saavuttamisen kannalta tärkeiksi. (Kaplan & Norton 1996b, ss. 34-35) Tasapainotetusta 
mittaristosta onkin kehitetty monenlaisia sisällöltään erilaisia sovellutuksia, joista edellä 
esitetyt mallit ovat hyviä esimerkkejä.  
Neljän perusnäkökulman rinnalle ja tilalle on kirjallisuudessa esitetty monia erilaisia 
vaihtoehtoja. Esimerkiksi Schiemann ja Lingle (1999, ss. 7-8) ovat käyttäneet tasapai-
notettua mittaristoa pohjana omalle kuuden näkökulman viitekehykselleen, jossa seura-
taan markkinoita (asiakkaat ja kilpailijat), taloutta, ihmisiä, toimintoja ja prosesseja, 
ympäristöä sekä kumppaneita ja toimittajia. Myös Parmenter (2010, ss. 16-17) on eh-
dottanut neljän olemassa olevan näkökulman tueksi ympäristö- ja yhteisönäkökulmaa 
sekä työntekijöiden tyytyväisyysnäkökulmaa. Useimmiten eroavaisuudet liittyvät mui-
den sidosryhmien kuin asiakkaiden ja omistajien huomioimiseen, erilliseen henkilös-
tönäkökulmaan tai ympäristönäkökulmaan, kuten edelliset esimerkitkin osoittavat (Ot-
ley 1999, s. 375; Määttä & Ojala 2005, s. 58). 
Nyt on hyvä kuitenkin huomioida se, että edellä esitetyt mallit ja niiden eri näkökulmat 
kuvastavat organisaatioiden normaalia toimintaa, minkä kautta tuloksia ja vaikuttavuut-
ta haetaan. Projektien voidaan kuitenkin katsoa olevan tästä normaalista perustyöstä 
jollain tasolla erillistä toimintaa. Näin ollen mallitkaan eivät suoraan vielä tuo valmiita 
vastauksia projektiehdotusten arviointiin, mutta näkökulmat kyllä kertovat siitä, mihin 
arvioinnissa tulisi keskittyä. Valittujen näkökulmien ollessa ratkaisevassa roolissa vai-
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kuttavuuden luonnissa, ovat ne myös juuri niitä asioita, joihin projekteilla pyritään tuo-
maan muutosta. Projektiehdotusten arviointivaiheessa onkin tärkeä ymmärtää tämä ko-
ko vaikuttavuuden ja arvonluonnin prosessi kokonaisuudessaan, sillä näkökulmien välil-
lä vallitsee vahvat riippuvuussuhteet.  
Haastatteluissa tuli esille, että pääosalla projekteista pyritään vaikuttamaan julkisella 
sektorilla tehtävään perustyöhön, minkä seurauksena odotetaan tietynlaista vaikutta-
vuutta. Ongelmakohdaksi nostettiin se, ettei projektien myötä haluttua vaikuttavuutta 
aina saada suunnitellusti realisoitua. Tehtävää vaikeuttaa luonnollisesti se, että nykypäi-
vän organisaatiot ja toimintaympäristöt ovat niin monimutkaisia, että muutokseen vai-
kuttavia asioita ja näiden välisiä riippuvuussuhteita voi olla hyvin vaikea ensinnäkin 
tunnistaa, sen jälkeen ymmärtää sekä arvioida realistisesti ja tämän jälkeen vielä muut-
taa hallitusti (Burke 2013, s. 26). Mistä muutoksen sitten oikein tulisi syntyä ja tulisiko 
projektiehdotusten arviointivaiheessa keskittyä muutoksen onnistumisedellytysten arvi-
ointiin?  
Leavitt’n (1965, s. 1145) mukaan organisaatiot ovat kompleksisia systeemejä, joissa 
hallitsevat neljä vahvassa vuorovaikutuksessa olevaa muuttujaa tai tekijää. Nämä neljä 
muuttujaa ovat tehtävät, rakenne, teknologia sekä ihmiset. Tehtävämuuttujalla tarkoite-
taan tuotteiden sekä palveluiden tuotantoa ja sen eri työvaiheita. Rakenteella viitataan 
organisaatiorakenteeseen, työnjakoon ja työnkulkuun sekä raportointi- ja määräysval-
tasuhteisiin. Teknologiamuuttuja kattaa niin laitteet kuin muutkin tekniset ratkaisut, 
joilla on ratkaistu tiettyjä ongelmia. Ihmisillä viitataan luonnollisesti organisaation hen-
kilöstöön. On hyvä huomata, että ihmisten toiminta voidaan luokitella kuuluvaksi esi-
merkiksi rakenteen tai tehtävien alle. Jokaisen neljän muuttujatyypin välillä on vahva 
riippuvuussuhde, joista edellä mainittu ihmisten toiminta on hyvä esimerkki. (Leavitt 
1965, s. 1145) Leavitt:n malli on esitetty kuvassa 18. 
 
Kuva 18. Leavitt’n muutosmalli (mukaillen Leavitt 1965, s. 1145) 
Ehkä perinteisin tapa on, että organisaatiot pyrkivät mallin mukaisesti tekemään muu-
toksia rakenteisiin, teknologioihin sekä ihmisiin, jotta tehtävätasolla saataisiin haluttuja 
muutoksia (Leavitt 1965, s. 1145). Vaikutussuhteet toimivat kuitenkin myös toiseen 
70 
suuntaan. Mallin kaikki tekijät vaikuttavat toisiinsa eli kun mitä tahansa näistä muute-
taan, on varauduttava siihen, että kolmessa muussakin tapahtuu muutoksia. Vaikka mal-
li on suhteellisen vanha, sen idea toimii hyvin nykypäivänkin organisaatioiden muutok-
siin. Esimerkiksi kun organisaatiossa otetaan käyttöön uusi tietojärjestelmä (teknolo-
gia), vaikuttaa se lähes poikkeuksetta prosesseihin ja työtehtävien suoritustapaan (tehtä-
vät), työntekijöiden osaamisvaatimuksiin (ihmiset) sekä muuttaa esimerkiksi osastojen 
tai tiimien välistä työjakoa ja roolia (rakenne). (Nurminen et al. 2002, ss. 5-6) 
Kun Leavitt’n mallia mietitään suhteessa kolmeen aikaisempaan malliin, voidaan selke-
ästi tunnistaa yhtymäkohtia mallien näkökulmien välillä. Leavitt’n ihmisten tai henki-
löstön näkökulma on oikeastaan jokaisessa mallissa omana näkökulmanaan. Lumijärven 
ja Jylhäsaaren (1999) mallissa on myös henkilöstönäkökulma, Määtän ja Ojalan (2005) 
viitekehyksessä on uudistumisen ja työkyvyn näkökulma, joka huomioi työyhteisön 
sekä henkilöstön ja Kaplanin ja Nortonin (1992) tasapainotetussa mittaristossa taas on 
oppimis- ja kasvunäkökulma, joka myös huomioi henkilöstön nimenomaan osaamisnä-
kökulmasta. Jos Leavitt’n ihmisnäkökulman mieltää yleisemmin ja henkilöstöä laajem-
maksi, voidaan sen myös ajatella koskevan asiakkaita tai muita olennaisia sidosryhmiä. 
Muutos organisaation toiminnassa saattaa edellyttää esimerkiksi asiakkailta uudenlaista 
toimintaa tai käyttäytymistä ja sama pätee myös toisin päin asiakkaiden muuttaessa toi-
mintaansa.  
Leavitt’n mallin muut näkökulmat: rakenne, tehtävät ja teknologia ovat oikeastaan 
kaikki sijoitettavissa samalla tavalla kaikista malleista löytyvään prosessinäkökulmaan. 
Koska Leavitt’n malli pyrkii kuvaamaan sitä, mistä muutos lähtee liikkeelle ja syntyy, 
on sen näkökulmat siis sijoitettavissa muiden mallien niin sanottuihin mahdollista-
janäkökulmiin (henkilöstö ja prosessit), joiden avulla pyritään saamaan aikaan niin ta-
loudellista vaikuttavuutta, yhteiskunnallista vaikuttavuutta kuin asiakasvaikuttavuutta-
kin. Aiemmin esitetyt mallit pyrkivät kuvaamaan hieman laajemmasta näkökulmasta 
logiikan, jolla haluttuja tuloksia halutaan saavuttaa, kun taas Leavitt’n malli keskittyy 
asioihin, joiden parissa työt on tehtävä ja muutokset saatava aikaan. Tarkasteluasetelma 
on siis hieman erilainen, mutta molemmista malleista saattaa olla hyötyä projektiehdo-
tusten vaikuttavuuden arvioinnissa. 
Vielä yksi malli tai viitekehys, jota voidaan hyödyntää projektiehdotusten vaikuttavuu-
den arvioinnissa on strategiakartat. Kaplan ja Norton (2000; 2004) esittelivät strate-
giakartat johdannaisena tasapainotetulle mittaristolle, jota sitäkin jo voidaan pitää jon-
kinasteisena strategiakarttana. Muun muassa Otley (1999, s. 375) kritisoi tasapainotet-
tua mittaristoa siitä, että sen näkökulmat ovat todellisuudessa ennemminkin linkittyneet 
peräkkäin toisiinsa erilaisten syy-seuraus –suhteiden kautta sen sijaan, että kaikki näkö-
kulmat olisivat ristikkäin vaikutussuhteessa toisiinsa, kuten malli alun perin esiteltiin. 
Strategiakartoissa näkökulmat ovat esitetty lineaarisena tapahtumaketjuna visualisoiden 
organisaation arvon tuottamisen mallin. Strategiakartoissa on myös esitetty konkreetti-
semmin, miten eri näkökulmien tavoitteet linkittyvät lopulta organisaation strategisiin 
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tavoitteisiin. (Kaplan & Norton 2004, ss. 30-33) Niinpä oikein laadittu tasapainotettu 
mittaristo kuin strategiakarttakin kertoo tarinan organisaation strategian toteuttamisesta 
(Ks. Kuva 19). (Kaplan & Norton 1996a, s. 77)  
 
Kuva 19. Strategiakartat kuvaavat organisaation arvon tuottamisen mallin ja linki-
tykset strategiaan (mukaillen Kaplan & Norton 2004, s. 30) 
Norreklit (2000) ja Otley (1999) ovat kritisoineet Kaplanin ja Nortonin mallien syy-
seuraus –suhteita. Heidän mukaansa esitettyjen mallien syy-seuraus –suhteet ja tapah-
tumaketjut ovat usein liiallisia todellisuuden yksinkertaistuksia ja vaikutussuhteisiin 
sekä sitä kautta haluttujen tulosten saamiseen liittyy paljon muitakin asioita kuin valitut 
tavoitteet ja mittarit (Norreklit 2000, s. 82; Otley 1999, s. 375). Esimerkkinä Norreklit 
käyttää sitä, ettei asiakastyytyväisyyden kasvu välttämättä automaattisesti kasvata yri-
tyksen taloudellista tuloa (Norreklit 2000, s. 82). Tämä johtuu osin siitä, että kun mal-
leihin tiivistetään koko organisaation arvonluontiprosessi, joudutaan väkisinkin matkan 
varrella tekemään jonkinlaisia yksinkertaistuksia, sillä kaikkia vaiheita ei voi näin laa-
jassa mallissa tuoda esille. Kuitenkin jos strategiakartan ideaa sovelletaan yksittäisen 
projektin tapaukseen ei tätä ongelmaa välttämättä tule eteen, koska muutosprosessin 
asiat ja vaiheet ovat koko organisaation arvonluontiprosessin vastaavia konkreettisem-
pia.  
Kuten on jo todettukin, ei yksikään edellä esitetyistä malleista ole suoranaisesti kehitet-
ty projektien näkökulmasta eivätkä ne näin ollen myöskään yksinään tai sellaisenaan 
sovellu suoraan projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin. Niistä on silti hyödyn-
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nettävissä joitain elementtejä, joita yhdessä soveltaen voidaan rakentaa malli kohdeor-
ganisaation projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin. Suomen julkisen sektorin 
vaikuttavuusmallit vahvistavat näkemystä siitä, mistä tekijöistä julkisen sektorin vaikut-
tavuus normaaliolosuhteissa muodostuu. Leavitt’n malli taas kuvaa sitä, miten ja mitä 
tekijöitä huomioimalla muutosta voidaan ylipäätään ja esimerkiksi juuri projektien ta-
pauksessa saada aikaan. Ja kuten Kaplanin ja Nortonin tasapainotettua mittaristoa ra-
kennettaessa, on myös tässä tapauksessa mallin eri näkökulmat valittava organisaatio- ja 
tapauskohtaisesti siten, että ne kuvaavat projektin vaikuttavuuden syntymistä. Tämä 
voidaan tehdä hyödyntäen jo aiemmin tehtyjä ja kuvattuja haastatteluja. Strategiakar-
toista voidaan vielä hyödyntää ideaa projektin eri näkökulmien, toimenpiteiden ja tulos-
ten linkittämistä kohdeorganisaation strategiaan sekä sen tavoitteisiin. Näistä elemen-
teistä tulisi rakentua sopiva malli, joka kattaa kaikki olennaisimmat osa-alueet kohdeor-
ganisaation projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnissa. 
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6 RATKAISUEHDOTUKSET PROJEKTIEHDO-
TUSTEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN KE-
HITTÄMISEKSI 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksen varsinaiset tulokset eli kaksiosaiset ratkaisuehdo-
tukset kohdeorganisaation projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin kehittämiseksi. 
Toimenpide-ehdotuksilla pyritään vastaamaan projektisalkkumalliin liittyviin haastei-
siin, joiden tunnistettiin vaikuttavan myös projektiehdotusten käsittelyyn, vaikuttavuu-
den arviointiin ja päätöksentekoon. Jälkimmäisessä osassa esitellään tutkimuksen tulok-
sena kehitetty projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikko. 
6.1 Toimenpide-ehdotukset projektisalkkumallin kehittämisek-
si 
Kun työn empiirisessä osassa haastateltavilta kartoitettiin sitä, miten projektiehdotusten 
käsittely ja arviointi tällä hetkellä toteutetaan, nousi esiin useita projektisalkkumalliin 
liittyviä asioita, jotka vaikuttivat myös projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiin. 
Nämä haasteet on esitetty alla olevassa kuvassa 20 yhteenvetomaisesti. Sama kuva löy-
tyy työn luvun 4.2.1 lopusta, missä kohdeorganisaation salkkumallin nykytilaan ja haas-
teita käsiteltiin tarkemmin. Tässä luvussa tunnistettuihin haasteisiin pyritään vastaa-
maan antamalla toimenpide-ehdotuksia projektisalkkumallin ja toiminnan kehittämisek-
si. 
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Kuva 20. Yhteenveto projektisalkkumalliin liittyvistä haasteista, jotka vaikuttavat 
projektiehdotusten käsittelyyn ja arviointiin 
Yksi koko salkkumallin ja vaikuttavuuden arvioinninkin kannalta ehdottoman tärkeä 
asia, joka on saatava kuntoon on johdon tuki ja sitoutuminen. Johdolla tarkoitetaan tässä 
yhteydessä kaikkien kohdeorganisaation projektisalkkujen omistajia, salkunhoitajia sekä 
johtoryhmän jäseniä. Kirjallisuudesta löytyy lukemattomia esimerkkejä siitä, miten joh-
don tuen puute on johtanut milloin projektissa, muutoksen johtamisessa tai normaalissa 
toiminnassa epäonnistumiseen. Projektisalkkumallissa edellä mainituilla johtohenkilöil-
lä on vielä hyvin aktiivinen rooli käytännön tekemisessä, jolloin heidän merkityksensä 
korostuu entisestään. He ovat avainasemassa siinä, miten hyvin toiminta käytännössä 
saadaan salkkumallin mukaiseksi ja miten hyvin esimerkiksi haastatteluissa esiin nous-
sut projektidokumentaatio tuotetaan. Johtohenkilöiden oma asenne ja sitoutuminen toi-
mintamallia sekä sen jalkauttamista kohtaan välittyy varmasti alemmille organisaation 
tasoille ja projekteja toteuttaville henkilöille. 
Kohdeorganisaatiossa tilanne asian suhteen ei ole toivoton, mutta eroja eri projektisalk-
kujen välillä selkeästi on. Tämä näkyi myös selvästi siinä, miten hyvin salkkumalli näi-
den kohdalla toimi. Koska haasteet ilmenivät lähinnä johtohenkilöiden tietämättömyy-
tenä salkkumallista ja sen soveltamisesta heidän toiminta-alueelleen, tulisi asian kor-
jaamiseksi panostaa johtohenkilöiden koulutukseen, salkkumallista viestimiseen sekä 
keskitettyyn ohjaukseen mallin jalkauttamisessa. Koulutuksen ja sitä kautta lisääntyneen 
ymmärryksen kautta on oletettavaa, että myös johtohenkilöiden sitoutuminen paranee, 
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kun he näkevät yhä selvemmin, miksi asioita tehdään tällä tavalla ja mitä mallin avulla 
voidaan omassa toimintaympäristössä saavuttaa. Johdon tuki ei kuitenkaan ole ainoa 
syy tai ratkaiseva tekijä mallin jalkauttamisen onnistumisessa eikä toisaalta koulutus-
kaan ole ainoa keino parantaa johdon sitoutumista.  
Koska jokaisella projektisalkulla ja sitä vastaavalla toiminta-alueella on omat erityispiir-
teensä, voidaan salkkumallia joutua jonkin verran mukauttamaan jokaisen tarpeita pa-
remmin vastaavaksi. Tästä hyviä esimerkkejä ovat kohdeorganisaation parhaiten liik-
keelle lähteneet projektisalkut, joiden tapauksissa toimintaa on saatu toimivammaksi 
nimenomaan omien käytäntöjen ja mukautusten avulla. Salkkumallin käyttöönotossa 
luotettiin, että eri toiminta-alueilla osattaisiin itse muovata toimintamalli sopivaksi, mut-
ta koska näin ei olla onnistuttu joka paikassa tekemään, tulisi projektisalkkumallista 
kokonaisuutena vastaavan tahon auttaa mukautusten tekemisessä. Sieltä löytyy paras 
osaaminen ja tietotaito projektisalkkumallista, jolloin yhdessä tekemällä ja neuvottele-
malla on parhaat mahdollisuudet saada mahdolliset paikalliset mukautukset tehtyä siten, 
että ne vastaavat sekä toiminta-alueen erityispiirteisiin että palvelevat myös yleisiä sal-
kunhallinnan tavoitteita. Tällainen yhdessä tekeminen ja paikallinen sopiminen voi 
myös toimia johtohenkilöitä sitouttavana ja motivoivana tekijänä, kun he huomaavat, 
että heitä kuunnellaan ja heidän näkemyksensä otetaan huomioon. 
Kohdeorganisaatiossa pitäisi lisätä yhteistyötä myös eri projektisalkkujen välillä, sillä 
sitäkin kautta voidaan löytää esimerkiksi muualla hyvin toimivia ratkaisuja ja käytäntö-
jä projektisalkkumallin tehostamiseksi. Tällä hetkellä salkkujen välillä ei juurikaan ole 
tiedonvaihtoa eikä toisten toiminnasta olla yleisesti ottaen kovinkaan hyvin tietoisia. 
Tämä siitäkin huolimatta, että salkkujen väliselle tiedonvaihdolle on jo valmis kanava-
kin eli salkunhoitajien verkosto, johon kuuluvat nimensä mukaisesti kaikkien projek-
tisalkkujen salkunhoitajat. Verkoston kautta salkkumallia on myös suunniteltu kehitet-
tävän, mutta ainakaan vielä tätä mahdollisuutta ei oltu hyödynnetty kovinkaan aktiivi-
sesti.  
Salkunhoitajien verkoston toimintaa tulisi aktivoida ja sen kautta salkkujen erilaisia 
ongelmakohtia ja haasteita voisi käydä kaikkien salkunhoitajien kanssa yhdessä läpi ja 
pohtia näihin erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Ongelmakohtien lisäksi voitaisiin myös esi-
tellä eri toiminta-alueilla onnistuneesti käyttöönotettuja paikallisia ratkaisuja, työkaluja 
ja käytäntöjä, joista varmasti osaa voitaisiin hyödyntää muuallakin. Koska projektisalk-
kumalli on kohdeorganisaatiossa vielä suhteellisen uusi, kertyy salkkumallin parissa 
toimivien henkilöiden ymmärrys, osaaminen ja näkemys toimintamallista uusien koke-
musten myötä jatkuvasti. Tätä tietotaitoa voitaisiin salkunhoitajien verkoston kautta 
jakaa myös muiden salkkujen käyttöön sekä jalostaa edelleen entistä tehokkaammin. 
Ideoiden ja näkemysten vaihtaminen vauhdittaisi varmasti salkkumallin sisäänajoa 
osaksi normaalia toimintaa, edistäisi malliin sitoutumista sekä auttaisi uudenlaisen toi-
mintakulttuurin luomista, kun mallia aidosti kehitettäisiin yhdessä eikä ongelmien kans-
sa tarvitsisi painia yksin.  
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Kommunikoinnin lisäksi yhteistyötä voitaisiin syventää esimerkiksi niin, että salkunhoi-
tajat voisivat vierailla muissa salkkukokouksissa tarkkailemassa, miten kokoukset ja 
asioiden käsittely siellä etenevät. Kokousrutiineissa ja –käytännöissäkin vaikutti haas-
tatteluiden perusteella kuitenkin olevan eroja. Tätä yhteistyömuotoa ei välttämättä olisi 
tarvetta ottaa mitenkään säännölliseen käyttöön vaan hyödyntää tapauskohtaisesti, jos 
esimerkiksi jokin muualla toimiva käytäntö vaikuttaa teorian tasolla toimivalta, niin 
siihen voisi syventyä tarkkailemalla sen toimivuutta käytännössä. Lisäksi voisi harkita 
sitä, että keräisi vastaavanlaisesti kokoon kaikki salkun omistajat keskustelemaan salk-
kumallista ja sen kehittämisestä. Salkunhoitajien tarkastellessa asiaa ehkä enemmän 
prosessinäkökulmasta, voisi mallia hieman eri perspektiivistä tarkastelevilla salkun 
omistajilla olla erilaisia ideoita vahvemmin päätöksenteon näkökulmasta. Tällaisen si-
sällöltään hyvin valmistellun kehitystilaisuuden voisi pyrkiä järjestämään esimerkiksi 
kerran tai kaksi vuodessa.  
Kuvaan 21 on kerätty tähän mennessä annetut ja esitellyt toimenpide-ehdotukset. Ku-
vasta käy myös ilmi mihin haasteeseen milläkin toimenpide-ehdotuksella on pyritty 
vastaamaan. 
 
Kuva 21. Ensimmäinen osa kohdeorganisaatiolle annetuista toimenpide-
ehdotuksista 
Osassa kohdeorganisaation projektisalkuissa oli selkeästi ongelmana se, että salkun joh-
toryhmän käsiteltäväksi tulevat projektiehdotukset olivat usein hyvin pitkälle sovittuja 
tai jo päätettyjä aina rahoitustaan myöten ennen varsinaista johtoryhmän käsittelyä. 
Muutenkin rahoitus tuntui ohjaavan projektipäätöksiä hyvinkin voimakkaasti. Haasteita 
projektien väliselle arvioinnille aiheutti myös se, että projektiehdotuksia tulee johto-
ryhmien käsittelyyn pitkin vuotta, jolloin projektiehdotusten välinen vertailu on hyvin 
haastavaa. Näistä syistä johtuen projektisalkkumallista puuttuu vielä tietty suunnitelmal-
lisuus ja pitkä tähtäin, jonka pohjalta projektiasioita käsiteltäisiin sekä päätettäisiin. Tätä 
kuvastaa hyvin sekin, ettei kohdeorganisaatiossa ole systemaattisesti kartoitettu olemas-
sa olevia kehittämistarpeita eikä esiin nousevista projekti-ideoista kerätä tietoja minne-
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kään. Tämä myös toisi yhden lisäelementin yksittäisen projektiehdotuksen vaikuttavuu-
den arviointiin, kun sitä voitaisiin peilata olemassa oleviin tarpeisiin. Toiminta tuntuu-
kin olevan jatkuvaa reagointia, mikä on varmasti vielä osin seurausta vanhan toiminta-
mallin mukaisesta toiminnasta.  
Edellä mainitut seikat eivät kuitenkaan tue salkunhallinnan tavoitteita ja ne myös osin 
vaikuttavat johtoryhmän tekemään vaikuttavuuden arviointiin sekä vähentävät sen mer-
kityksellisyyttä projektiehdotusten käsittelyssä. Jotta johtoryhmien vaikutusmahdolli-
suuksia saataisiin kasvatettua, tulisi johtoryhmän käsitellä ja arvioida suurempaa määrää 
projektiehdotuksia jo aikaisemmassa vaiheessa, jolloin johtoryhmällä olisi aidosti mah-
dollisuuksia päättää projektien kohtalosta. Näin mukaan tulisi rajatapauksiakin, joiden 
osalta salkun johtoryhmä pystyisi monipuolisen näkemyksensä perusteella valitsemaan 
toteutukseen koko kaupungin edun mukaiset projektit. Haastatteluiden perusteella koh-
deorganisaatiolla kuitenkin olisi runsaasti enemmän kehittämiskohteita ja projekti-
ideoita kuin mitä pystytään toteuttamaan, joten tämä vaatisi vain uudenlaisen toiminta-
kulttuurin luomista. Samalla projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin merkitys ja 
rooli päätöksenteolle kasvaisi, kun arviointi voitaisiin tehdä hieman jopa erillään projek-
tin resurssivaatimuksista, jotka tietysti lopulta ovat myös olennainen osa päätöksente-
koa.  
Käytännössä tämän voisi toteuttaa esimerkiksi niin, että joka syksy jokainen johtoryh-
män jäsen olisi velvoitettu kartoittamaan omalla vastuualueella olevat kehittämistarpeet 
ja projekti-ideat seuraavan vuoden ajalle. Tämän jälkeen nämä kaikki käytäisiin läpi 
salkun johtoryhmän kokouksessa tai erillisessä projekti-ideoiden ja kehittämistarpeiden 
katselmuksessa, jolloin kaikki saisivat jonkinlaisen käsityksen siitä, millaisia projek-
tiehdotuksia seuraavalle vuodelle on tulossa. Samalla päästäisiin tekemään jo vertailua 
eri projektien välillä, mitä ei aikaisemmin ole päästy tekemään. Tässä vaiheessa projek-
tien arviointi voisi keskittyä vaikuttavuuden arviointiin, koska siinä keskitytään juuri 
siihen, onko projektin idea hyvä ja mitä sillä pyritään saamaan aikaan. Resurssi- ja ra-
hoitusjärjestelyistä voisi tässä kohtaa olla suuntaa antavat arviot, mutta niiden tarkempi 
arvioinnin aika voisi olla vasta myöhemmin, kun asia mahdollisesti tulisi johtoryhmän 
käsittelyyn varsinaisena projektiehdotuksena.  
Kuvassa 22 on esitetty loput kohdeorganisaatiolle annetuista toimenpide-ehdotuksista. 
Koska kuvassa esitetyt haasteet ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, on niihin pyritty vas-
taamaan kokonaisvaltaisemmalla ratkaisulla.  
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Kuva 22. Toinen osa kohdeorganisaatiolle annetuista toimenpide-ehdotuksista 
Idea olisi periaatteessa sama kuin kohdeorganisaation ICT-projektien tiekartalla, mutta 
varsinaisia päätöksiä ei tarvitsisi tehdä vielä sitovasti, kuten ICT-projektien kohdalla. 
Projekti-ideoiden katselmuksessa pystyttäisiin jo etukäteen tarkastelemaan, mitkä pro-
jekti-ideat ainakin haluttaisiin toteuttaa seuraavan vuoden aikana ja näille voitaisiin 
myös ensisijaisesti lähteä hakemaan mahdollista ulkopuolista rahoitusta. Tällä tavalla 
toimintaan saataisiin lisää suunnitelmallisuutta, kun kehittämistoimintaa suunniteltaisiin 
kaupungin kokonaistarpeet ja –etu edellä eikä niin vahvasti rahoituksen ehdoilla. Totta 
kai joskus voi käydä niin, ettei halutuille projekteille esimerkiksi löydy rahoitusta, mutta 
ainakin pyrkimys olisi entistä enemmän suunnitelmallisempaan suuntaan. Tämän ei 
myöskään tarvitsisi tarkoittaa sitä, etteikö projektiehdotuksia voisi nousta esiin enää 
vuoden aikana, vaan myöhemmin esiin nousevat projekti-ideat tai suoraan projektiehdo-
tukset täydentäisivät ennakkoon kartoitettuja projekti-ideoita. Mahdollisuus uusien pro-
jekti-ideoiden esilletuomiseen toisi omalta osaltaan myös salkkumalliin kaivattua jous-
tavuutta. 
Samalla johtoryhmien tekemän vaikuttavuuden arvioinnin painopistettä voitaisiin laa-
jentaa koskemaan vielä vahvemmin projektien strategista merkitystä sekä laajempaa 
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Projektien vaikuttavuus totta kai muodostuu paikalli-
sesti tehdyistä muutoksista ja siellä saaduista paikallisista hyödyistä, mutta jos vaikutta-
vuuden arviointi rajoitetaan vain paikallisten hyötyjen arviointiin, on eri projektien väli-
nen vertailu joka tapauksessa äärettömän hankalaa. Myös eri vastuualueiden johtajista 
koostuvan johtoryhmän arvo piilee nimenomaan kokonaisuuden ymmärtämisessä ja 
kaupungin kokonaisedun kannalta oikeiden päätösten tekemisessä. 
Muutos toisi apua niin kehittämistarpeiden ja projekti-ideoiden keräämiseen ja näky-
väksi tekemiseen kuin projektien väliseen vertailuunkin sekä korostaisi suunnitelmalli-
suuden ja pidemmän tähtäimen merkitystä projektivalinnoissa. Lisäksi tämä toisi yh-
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denvertaisuutta sekä johdonmukaisuutta siihen, miten eri toiminta-alueiden projektieh-
dotukset lopulta päätyvät johtoryhmän käsittelyyn. Muutos lisäisi myös vaikuttavuuden 
arvioinnin objektiivisuutta, kun projekti-ideoita voitaisiin vertailla tavalla, joka nyt ei 
oikeastaan ole ollut mahdollista. Mahdollisia myöhemmin vuoden aikana käsittelyyn 
nousevia projektiehdotuksiakin pystyttäisiin arvioimaan entistä paremmin, kun niitä 
voitaisiin vertailla muihin projekti-ideoihin ja tarpeisiin. Suunnitelmallisempi projekti-
ideoiden ja ehdotusten käsittely ja arviointi, pitäisi johtaa entistä tarkoituksenmukai-
sempiin projektipäätöksiin. Muutos auttaisi varmasti myös uuden toimintakulttuurin 
jalkauttamista, kun syksyisin pidettävästä projekti-ideoiden katselmuksesta tehtäisiin 
selkeästi ensisijainen kanava uusien kehittämisprojektien esille tuomiseen. 
6.2 Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikko 
Työn empiirisessä osassa haastateltavilta kartoitettiin projektiehdotusten vaikuttavuuden 
arviointiin keskeisesti liittyviä tekijöitä. Arvioinnin keskeiset tekijät on yhteenvetomai-
sesti esitetty alla olevassa kuvassa 23. Sama kuva löytyy työn luvun 4.2.2 lopusta, missä 
tekijöitä käsiteltiin tarkemmin. Näiden tekijöiden pohjalta tutkimuksessa lähdettiin ra-
kentamaan projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikkoa, jotta se vastaisi mah-
dollisimman hyvin kohdeorganisaation päätöksentekijöiden tietotarpeita. 
 
Kuva 23. Yhteenveto projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin keskeisistä teki-
jöistä 
Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointimallia kehitettäessä oli otettava huomioon 
sekä laajempi strateginen (Ks. Kuva 23: Projektin strateginen perustelu) että paikalli-
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sempi operatiivinen näkökulma (Ks. Kuva 23: Projektin hyötyjen ja vaikuttavuuden 
kuvaaminen sekä muutoksen kuvaaminen ja varmistaminen), jotka molemmat koettiin 
erittäin tärkeiksi osiksi vaikuttavuuden arviointia. Projektin ja sen vaikuttavuuden stra-
teginen arviointi on tietyllä tavalla niin sanottu pakollinen kriteeri, joka jokaisen projek-
tin tulee täyttää. Projektin on siis oltava strategisesti perusteltu siten, että se tukee tai 
toteuttaa kaupunkistrategian sekä siitä johdettujen toimintasuunnitelmien tavoitteita.  
Strateginen perustelu on vaadittu projekteilta aiemminkin, mutta projektiehdotusten 
käsittelyvaiheessa tulisi etenkin tuotannon projektisalkkujen kohdalla jatkossa pystyä 
perustelemaan projekteja myös oman tuotantoalueen tai yksikön toimintasuunnitelman 
tavoitteiden avulla. Kaupunkitason salkkujen kohdalla ei strategisessa perustelussa ole 
ollut ongelmia, koska kehittämistoimet ovat kokoluokaltaan laajempia, mutta tuotannon 
projektien kohdalla kaupunkistrategian sekä toimintasuunnitelmien tavoitteet jäävät 
hieman turhan kaukaisiksi ja yleismaailmallisiksi. Niiden avulla harvoin pystytään ai-
dosti projekteja perustelemaan ja tuotantoalueen oma toimintasuunnitelma toisi tähän 
oivan apuvälineen. Se myös korostaisi eri strategioiden merkitystä, tekisi strategian jal-
kauttamisesta entistä näkyvämpää ja samalla ohjaisi kaupungin alaorganisaatioita isossa 
kuvassa oikeaan suuntaan. 
Projektin strategisessa vaikuttavuuden arvioinnissa ei niinkään ole syytä tarkastella, 
kuinka montaa strategista tavoitetta yksittäinen projekti koskettaa vaan ennemmin sitä, 
millainen ja kuinka suuri vaikutus projektilla on johonkin tavoitteeseen. Määrä ei siis 
korvaa laatua tässä asiassa. Näin ollen projektin strategisen arvioinninkin tulee aina läh-
teä liikkeelle paikallisesta vaikuttavuudesta ja paikallisista hyödyistä. Se, miten hyvin 
pystyy perustelemaan sekä kuvaamaan logiikan siitä, miten projektin paikalliset hyödyt 
auttavat strategisen tavoitteen saavuttamisessa, missä strategisissa mittareissa muutos 
voisi näkyä ja millä aikajänteellä, luonnollisesti helpottavat johtoryhmän vaikuttavuu-
den arvioinnin tekemistä. Projektiehdotuksen tekijä on kuitenkin kyseisen projektin pa-
ras asiantuntija, jonka pitäisi pystyä tämä tekemään. Johtoryhmän tehtäväksi jää sitten 
arvioida, miten realistisia ja hyviä eri projektiehdotusten tavoitteet ja perustelut ovat. 
Projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointia tulee siis aina lähestyä tapauskohtaisesti ja 
lähteä liikkeelle paikallisesta vaikuttavuuden arvioinnista. Jotta paikallista vaikuttavuut-
ta voidaan arvioida, on tarkasteltava sitä, mistä vaikuttavuus kulloinkin syntyy. Mistä 
vaikuttavuus sitten julkisella sektorilla ja kohdeorganisaation tapauksessa muodostuu? 
Haastatteluiden perusteella projektit pyrkivät useimmiten muuttamaan jotakin organi-
saation perustyössä, minkä seurauksena odotetaan toivotunlaisia seurauksia, vaikutuksia 
sekä vaikuttavuutta. Useissa haastatteluissa vaikuttavuuden arvioinnin keskeiseksi ky-
symykseksi nousikin: ”Mikä on todella projektin jälkeen toisin?” tai ”Mikä tai mitkä 
asiat ovat muuttuneet?”. Olennaista on siis logiikan kuvaus siitä, mistä ja miten muutos, 
josta tavoiteltu vaikuttavuus syntyy, saadaan projektin myötä aikaan. 
81 
Tästä päästäänkin siihen, että niin vaikuttavuuden aikaansaamisen suunnittelussa kuin 
sen arvioinnissakin on huomioitava julkisen sektorin organisaation toiminnan erityis-
piirteet. Haastatteluiden perusteella toiminnan voidaan todeta olevan uuden julkisen 
hallinnan mukaisesti vahvasti verkostoitunutta, jossa julkisen sektorin toimijoiden on 
aidosti tehtävä yhteistyötä ulkoisten sidosryhmien kanssa hoitaakseen tehtävänsä laa-
dukkaasti. Tästä syystä johtuen myös projektia suunniteltaessa sekä niitä arvioitaessa on 
huomioitava mukana kulloinkin olevat sidosryhmät sekä niiden rooli vaikuttavuuden 
aikaansaamisessa sekä maksimoimisessa.  
Muutoksen suunnittelussa ja kuvaamisessa on huomioitava myös Leavitt’n mallin mu-
kaisesti se, että kun organisaatiossa tehdään muutoksia, liittyivät ne sitten prosesseihin, 
teknologisiin ratkaisuihin tai henkilöstöön, on vahvojen riippuvuus- ja vaikutussuhtei-
den myötä varauduttava muihinkin toiminnan muutoksiin. Julkisen sektorin ollessa ver-
kostoitunutta, kaikissa tapauksissa ei enää välttämättä edes riitä pelkkä oman organisaa-
tion sisäinen tarkastelu, vaan on huomioitava sen ulkopuolisiakin asioita ja sidosryhmiä. 
Esimerkiksi palveluiden kohdalla on myös erityistä huomiota kiinnitettävä asiakasnäkö-
kulmaan, joka usein tällöin onkin se kaikkein tärkein katsantokanta.  
Koska eri projekteissa muutoksen aikaansaamiseen vaikuttavat aina tapauskohtaisesti 
erilaiset asiat, toimijat ja tekijät, ei arviointikehikkoa kehitettäessä voitu yksiselitteisesti 
määrittää, mitä tiettyjä asioita kaikkien projektien kohdalla tulisi tarkastella. Sen sijaan 
pyrittiin löytämään ylätasolla tekijät, jotka perinteisimmin ovat mukana muutoksen sekä 
vaikuttavuuden aikaansaamisessa ja joiden avulla projektiehdotusten vaikuttavuuden 
arviointia voitaisiin johdonmukaisesti lähestyä. Pääasiassa kohdeorganisaation projek-
teilla pyritään vaikuttamaan kaupungin sisäisiin prosesseihin sekä oman henkilöstön 
toimintaan. Kuitenkin joskus myös eri sidosryhmät ja heidän henkilöstönsä ovat avain-
asemassa ikään kuin toisena reittinä vaikuttavuuden luomisessa. Kohteet, joihin perin-
teisesti pyritään vaikuttamaan, ovat kaupungin asiakkaat eli sekä kuntalaiset, yksityisen 
sektorin että kolmannen sektorin toimijat, talous ja ympäristö.  
Vaikuttavuuden arviointikehikossa logiikan kuvaus vaikuttavuuden synnyttämisestä 
liitetään kohdeorganisaation eri strategiatasoihin hyödyntämällä strategiakarttojen ideaa 
(Ks. Kuva 24). Näin muodostuu projektin ideaa, muutosta, tavoitteita ja vaikuttavuutta 
kuvaava jatkumo, joka ikään kuin tiivistää kaikki olennaiset osat projektiehdotuksen 
vaikuttavuuden arviointia varten. Mallin eri osat tulisi pystyä linkittämään toisiinsa 
hyödyntäen loogisia syy-seuraus –suhteita ja kuten strategiakartoillekin on ominaista, 
tulisi tällaisesta kuvauksesta rakentua tarina kohdeorganisaation strategian jalkauttami-
sesta ja vaikuttavuuden aikaansaamisesta. Jokaisen projektin tarina on tietysti omanlai-
sensa, koska kohdeorganisaatioon mahtuu niin monenlaisia projekteja. Kuitenkin jos 
projektien sisältöä ja niiden arviointia lähestytään jokaisen projektiehdotuksen kohdalla 
samanlaisen ajatusmallin ja samanlaisten raamien kautta, voidaan erilaistenkin projekti-
en väliltä löytää vertailukohtia. Esimerkiksi miten suureen joukkoon ihmisiä tai yrityk-
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siä projekti vaikuttaa? Millä aikajänteellä mitäkin tuloksia voidaan odottaa? Kuinka 
strategisesti merkittävä mikäkin projekti on? 
 
 
Kuva 24. Yleiskuva projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointimallista 
Kuva 24 on yleiskuva kehitetystä projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikosta. 
Varsinainen työn ja tutkimuksen lopputuloksena syntynyt arviointikehikko löytyy työn 
liitteenä B. Siinä on käytännössä esitetty kaikki samat asiat kuin yllä olevasta yleisku-
vassakin, mutta asiat on esitetty taulukkomuodossa siten, että kohdeorganisaatio voi sitä 
toiminnassaan hyödyntää. Arviointikehikkoa on tarkoitus käyttää niin, että esiselvitys-
työn päätteeksi projektin valmistelijat perustelevat projektiehdotuksensa idean kehikkoa 
hyödyntäen. Arviointikehikon avulla valmistelijoilta kerätään kaikki olennaiset tiedot 
kyseisen projektiehdotuksen vaikuttavuuden arviointia varten. Näin salkun johtoryhmi-
en jäsenet saavat kaikki arviointiin tarvittavat tiedot tiiviissä ja tarkoituksenmukaisessa 
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muodossa. Arviointikehikko ja sen eri näkökulmat on pyritty rakentamaan riittävän väl-
jiksi, jotta kaikkia kohdeorganisaation projekteja pystytään sillä tarkastelemaan.  
Käytännössä arviointikehikko jakautuu samoihin kolmeen osioon kuin kuvassa 23 eli 
projektin strategiseen perusteluun, projektin vaikuttavuuteen ja hyötyihin sekä projektin 
aikaansaaman muutoksen kuvaukseen. Näiden osioiden sisällä kuvan oikeassa laidassa 
olevan kysymysrungon kysymyksiä peilataan projektin kannalta olennaisimpiin näkö-
kulmiin. Kaikkia näkökulmia (Yritykset, kuntalainen, talous, ympäristö, oma toimin-
ta,…) ei suinkaan ole tarkoitus hyödyntää kaikkien projektien tapauksessa, vaan jokai-
nen projekti on perusteltava juuri niin kuin sen tapauksessa on tarpeellista. Olennaista 
arviointikehikkoa hyödyntäessä on pystyä tunnistamaan projektin aikaansaaman muu-
toksen keskeiset tekijät ja sidosryhmät, joiden kautta perustelua lähdetään tekemään. 
Arviointikehikkoon on kerätty haastatteluiden perusteella yleisimmät kaupunkiorgani-
saation projekteihin liittyvät näkökulmat, jotta suurin osa projekteista pystyttäisiin näi-
den näkökulmien kautta perustelemaan. Yleisimpien näkökulmien rinnalle projektin 
valmistelijoilla on tarvittaessa mahdollisuus nostaa muitakin näkökulmia ja arviointike-
hikon kysymyslistan ulkopuolelta muita olennaisia perusteluja projektiehdotukselle. 
Arviointikehikon ei siis missään nimessä ole tarkoitus rajoittaa projektin valmistelijoi-
den perustelumahdollisuuksia, vaan pelkästään johdatella sekä ohjata heitä tarkastele-
maan ja perustelemaan projektiehdotuksensa mahdollisimman monipuolisesti sekä kat-
tavasti. 
Esimerkiksi hyvinvointipalvelun kehittämisprojektissa muutoksen tavoitteena voisi olla 
taloudellisten hyötyjen ja asiakasvaikuttavuuden aikaansaaminen palveluprosessia 
muuttamalla. Kuvailu ei kuitenkaan saisi jäädä tälle tasolle, vaan tapauksessa pitäisi 
tunnistaa esimerkiksi henkilöstön ja asiakkaan rooli vaikuttavuuden realisoimisessa. 
Millaista muutosta palveluprosessin muuttaminen edellyttää henkilöstön toiminnassa tai 
asiakkaan käyttäytymisessä? Onko henkilöstöllä kyvykkyyksiä toimia uuden prosessin 
mukaisesti? Millä keinoin tätä muutosta voitaisiin edistää? Miten asiakas saadaan toi-
mimaan uuden toimintamallin edellyttämällä tavalla? Kaikki nämä kysymykset ovat 
aivan keskeisiä tavoitellun vaikuttavuuden aikaansaamiselle sekä projektin onnistumi-
selle ja siksi ne tulisi huomioida jo projektiehdotusvaiheessa. Tämäntyyppiseen ajatte-
luun projektin valmistelijoita vaikuttavuuden arviointikehikolla pyritään ohjaamaan.  
Ei tyydytä vain kuvailemaan mitä projektilla tavoitellaan, vaan myös perustellaan, mi-
ten se aiotaan saavuttaa. Olennaisessa osassa ei ole vielä varsinaiset projektin toimenpi-
teet, vaan logiikan kuvaus projektin taustalla olevasta ideasta. Tästähän projektiehdotus-
ten arvioinnissa tulisikin olla kyse. Vasta myöhemmin projektisuunnitelman laatimisen 
myötä tarkastellaan, onko projekti käytännön tasolla toteutettavissa ja lähdetäänkö sitä 
toteuttamaan. Vaikuttavuuden arviointikehikon fokus on varsinaisen projektin kuvaami-
sen sijaan sen idean kuvaamisessa senkin takia, että sitä voitaisiin hyödyntää myös edel-
lisessä luvussa ehdotetussa projekti-ideoiden katselmuksessa. Seuraavaksi tarkastellaan 
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vielä muutamaa keskeistä teemaa, jonka varaan arviointikehikkoa ja sen kysymyslistaa 
on rakennettu. 
Yleisesti ottaen projektien arviointia leimaa vahva tavoitekeskeisyys. Varsinkin etukä-
teisarvioinnissa tavoitteilla on suuri merkitys, koska ei ole vielä mitään mitattavia tulok-
sia tai edes viitteitä niistä, joihin arviointia voitaisiin perustaa. Selkeiden ja mitattavien 
tavoitteiden asettaminen on ollut kohdeorganisaatiossa selkeästi haasteena. Vaikutta-
vuuden arviointikehikon mukainen ongelman pilkkominen eri näkökulmiin voisi tuoda 
apua myös tavoitteiden löytämiseen sekä asettamiseen ja tätä kautta myös arviointiin. 
Mallin avulla projektin valmistelijat ikään kuin johdatellaan tarkastelemaan asioita, joi-
den saavuttaminen on välttämätöntä projektin päämäärän ja halutun vaikuttavuuden 
aikaansaamiseksi. Sieltä tulisi myös löytyä oikeat mittarit eri projekteille. Varmasti har-
voin projektin onnistumisen osoittamiseen voidaan löytää yhtä mittaria, jonka seuraa-
minen yksin riittäisi kertomaan onnistumisesta tai ainakaan se ei kerro jälkikäteen syitä 
siihen, miksi projektin päämäärää ei mahdollisesti saavutettu. Tämän takia arviointike-
hikonkin eri osioiden ja eri näkökulmien tarkastelussa ohjataan projektin valmistelijoita 
löytämään ja määrittämään projektille useita toisiaan tukevia tavoitteita, joissa onnistu-
minen johtaa kohti projektin päätavoitteita. 
Koska projektien tavoitteet ja niiden kuvaus ovat välillä jääneet niin yleismaailmallisel-
le tasolle, on päätöksentekijöiden ollut hankalaa todella ymmärtää, miten tai kuinka 
paljon projekti konkreettisesti muuttaa jotakin. Vaikka tavoitteiden tulisikin olla mah-
dollisimman yksiselitteisiä ja mitattavia, voisi konkretiaa tuoda projektiehdotuksiin lisää 
myös tarinan muodossa. Ohjelmistokehityksen puolella hyödynnetään käyttötapauksia 
kuvaamaan tarinanomaisesti sitä, miten ohjelman tulisi toimia suhteessa sen käyttäjään. 
Projektiehdotusten kohdalla tarinanomaista kuvausta voitaisiin hyödyntää samansuun-
taisesti esimerkiksi siihen, miten projekti konkreettisesti muuttaa henkilöstön ja/tai asi-
akkaan toimintaa, tilannetta tai käyttäytymismallia. Tämä toisi johtoryhmän tekemään 
arviointiin vielä yhden erilaisen tulokulman, joka voisi helpottaa todellisten loppuhyöty-
jen ymmärtämistä ja arvioinnin tekemistä. 
Vaikuttavuuden arvioinnille olisi myös hyödyllistä se, mitä tarkemmin projektin vaiku-
tusalue, kohderyhmä tai kohteet pystytään osoittamaan. Lisäksi esimerkiksi kaikki asi-
akkaat (yritykset, kolmas sektori tai kuntalaiset) eivät välttämättä ole kategorisoitavissa 
samanlaisiksi vaan niidenkin kohdalla, jos vain on mahdollista, olisi pystyttävä tunnis-
tamaan erilaisia asiakasryhmiä, joilla voi olla erilaiset odotuksetkin. Tästä johtuen myös 
projektin vaikuttavuus voi kohdistua heihin eri tavoin. Asiakkaiden lisäksi sama pätee 
myös henkilöstöön, jossa erilaisia tarkastelutasoja voisivat olla esimerkiksi yksilöt, tii-
mit, osastot ja organisaatiotaso. Niin projektin kohteiden, tarinoiden kuin tavoitteiden-
kin kohdalla voitaisiin lisäksi hyödyntää toista projektien arvioinnille tyypillistä näkö-
kulmaa eli ennen-jälkeen –arviointiasetelmaa. Tämä korostaa oikeastaan samaa jo aikai-
semminkin esiin noussutta keskeistä kysymystä: ”Mikä on projektin jälkeen toisin?”. 
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Mitä selkeämmin, luotettavammin, monipuolisemmin ja perustellummin pystytään 
osoittamaan projektin muutos eri näkökulmista, sen parempi. 
Koska yhtenä haasteena kohdeorganisaation projektitoiminnassa on ollut vaikuttavuu-
den sekä hyötyjen realisointi pitkällä aikavälillä, pyritään arviointikehikon avulla kiin-
nittämään huomiota myös jo projektin päättymiseen sekä sen jälkeiseen aikaan. Onko 
tämä siirtymä mietitty riittävän huolellisesti? Millä keinoin projektin aikana tehdyt 
muutokset saadaan juurrutettua osaksi normaalia toimintaa? Mitä riskejä tai haasteita 
vaikuttavuuden realisoitumiseen liittyy? Kuka hoitaa tämän muutostyön ja –johtamisen 
projektin päätyttyä? Näiden kysymysten pohtiminen kuuluu myös tutkimuksen perus-
teella olennaisena osana vaikuttavuuden arviointiin ja sen aikaansaamisen varmistami-
seen. 
Arviointikehikon mukainen projektin perustelu vaatii luonnollisesti projektiehdotuksen 
laatijalta riittävää ymmärrystä ja näkemystä, mutta toisaalta hieman syvällisempi asioi-
den läpikäynti ja perustelu auttavat myös jatkossa tehtävää projektin suunnittelua sekä 
toteutusta. Ja jos vaikuttavuuden arviointiin, seurantaan sekä aikaansaamisen varmista-
miseen todella halutaan kohdeorganisaatiossa panostaa, tulee sen eteen pyrkiä tekemään 
töitä. Ja kuitenkaan arviointikehikon mukaiseen projektin aihepiirin kuvaukseen ei vielä 
vaadita mitenkään yksityiskohtaista tai tarkkaa tietoa, mitä ei olisi saatavilla esiselvityk-
sen perusteella. Kyse on vain vaikuttavuuden aikaansaamiseksi tarvittavien toimenpitei-
den kuvaamisesta entistä perusteellisemmin, mikä kuitenkin pitäisi olla kaikilla projek-
tia valmistelevilla tahoilla jo kirkkaana mielessä. 
Projektiehdotusten käsittelyvaiheen lisäksi mallia voitaisiin hyödyntää projektin päätyt-
tyä sen jälkiarvioinnissa peilaamalla sitä siihen mennessä saatuihin tuloksiin. Jälkikä-
teen asiaa tarkasteltaessa voitaisiin tehdä havaintoja siitä, missä ollaan vaikuttavuuden 
arvioinnissa onnistuttu ja missä ei, jotta jatkossa pystytään projektiehdotuksia arvioi-
maan entistä paremmin. Tässä vaiheessa ei välttämättä ole vielä täysin selvää, millaista 
vaikuttavuutta projektilla tulee loppujen lopuksi olemaan, koska usein vaikuttavuuden 
realisoituminen julkisella sektorilla vie hyvinkin pitkiä aikoja, mutta varmasti viitteitä 
tuloksista olisi jo nähtävillä. 
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7 POHDINTA 
Luvun alussa tutkimuksen johtopäätöksissä käydään vielä läpi, miten tutkimuksessa 
päädyttiin teoriaa ja empiriaa hyödyntäen edellisessä luvussa esiteltyihin ratkaisuihin. 
Tämän lisäksi luvussa arvioidaan kriittisesti sekä tutkimuksen toteutusta että sen tulok-
sia ja esitetään jatkotutkimusehdotuksia tulevaisuutta varten. 
7.1 Tutkimuksen johtopäätökset 
Olkkosen (1994) mukaan huolelliseen tutkimukseen kuuluu aina tutkimustulosten tar-
kastelu ja pohdinta. Yksi hyvän tutkimuksen arviointikriteeri on se, miten tutkimuksessa 
on löydetty vastaus asetettuun tai asetettuihin tutkimuskysymyksiin. (Olkkonen 1994, s. 
111) Tutkimuksen päätutkimuskysymys määriteltiin työn johdannossa seuraavanlaisek-
si: 
• Miten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoimintaa voidaan kohdeor-
ganisaatiossa kehittää ja miten yksittäisen projektiehdotuksen vaikuttavuuden 
arviointi tulisi toteuttaa? 
Tutkimuksen toteutuksen jälkeen tutkimuskysymyksen asettelun voidaan katsoa olleen 
onnistunut, sillä selkeästi kohdeorganisaatiossa oli vielä kehitettävää niin yleisemmin 
toimintamallissa kuin varsinaisessa vaikuttavuuden arvioinnin suorittamisessakin. Näin 
ollen kokonaisvaltaisempaa projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointitoiminnan ke-
hittämisen näkökulmaa voidaan pitää perusteltuna.  
Kaksiosaiseen päätutkimusongelmaan myös löydettiin tutkimuksessa ratkaisuehdotuk-
sia, joilla vaikuttavuuden arviointitoimintaa voidaan kohdeorganisaatiossa kokonaisval-
taisemmin kehittää. Tutkimuksessa annettiin toimenpide-ehdotuksia salkkumallin kehit-
tämiseksi niin, että vaikuttavuuden arvioinnilla olisi jatkossa aidosti enemmän merkitys-
tä päätöksenteossa. Yksittäisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointia varten 
tutkimuksessa taas kehitettiin vaikuttavuuden arviointikehikko, jonka avulla kohdeor-
ganisaation hyvin erityyppisten projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointia voidaan 
lähestyä kaikissa tapauksissa samalla tavalla. 
Jos tutkimusta ja sen tuloksia lähdetään purkamaan päätutkimusongelman ensimmäises-
tä osasta, niin nopeasti haastatteluiden edetessä kävi ilmi, ettei projektiasioiden käsittely 
ja päättäminen edennyt kohdeorganisaatiossa vielä aidosti uuden salkkumalliprosessin 
mukaisesti. Syitä tähän oli monia ja tietyllä tavalla tätä voidaan pitää melko normaa-
linakin ottaen huomioon, että uusi toimintamalli oli vasta muutama kuukausi sitten otet-
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tu käyttöön ja suunnitellut jalkautustoimetkin olivat vielä osin kesken. Lisäksi kohdeor-
ganisaation ollessa niin suuri ja toiminnan niin monimuotoista, ei kohdeorganisaatios-
sakaan varmasti oletettukaan toimintamallin jalkautuksen sujuvan täysin ongelmitta. 
Toisaalta ongelmakohtiin ja haasteisiin on hyvä pureutua mahdollisimman nopeasti, 
etteivät vääränlaiset toimintatavat ehdi juurtua osaksi organisaation normaalia toimin-
taa. Tässä mielessä tämä tutkimus olikin hyvä toteuttaa nopeasti salkkumallin käyttöön-
oton jälkeen. 
Suurimmat ongelmat kohdeorganisaation projektisalkkumallissa liittyivät siis siihen, 
ettei projektiasioiden käsittely edennyt, kuten toimintamallin on teoriassa ajateltu toimi-
van. Periaatteessa kaikki asiat etenivät mallin päätöksentekopisteiden mukaisesti, mutta 
todellisuudessa käsittely ja päätöksenteko oli johtoryhmissä välillä hieman näennäistä. 
Projekteista ja niihin liittyvistä asioista oli monesti jo sovittu epävirallisesti johtoryh-
män kokousten ulkopuolella ikään kuin vanhan toimintamallin mukaisesti, jonka jäl-
keen asiat vain hyväksytettiin salkkukokouksissa. Tällä oli luonnollisesti vaikutuksia 
juuri projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointiinkin. Jos asioista on jo käytännössä 
päätetty ennen johtoryhmän käsittelyä, niin minkälainen merkitys päätöksenteolle vai-
kuttavuuden arvioinnilla enää tässä kohtaa on? Tämä oli myös yksi syy siihen, miksi 
tutkimuksen pääpaino oli hyvä olla vaikuttavuuden arvioinnin kokonaisvaltaisessa ke-
hittämisessä pelkän vaikuttavuuden arviointitilanteen ja sen eri näkökulmien tarkastelun 
sijaan. 
Annetuilla toimenpide-ehdotuksilla pyrittiin lisäämään johdonmukaisuutta, läpinäky-
vyyttä sekä suunnitelmallisuutta projekti-ideoiden ja –ehdotusten käsittelyyn sekä arvi-
ointiin. Tämän lisäksi niillä pyrittiin parantamaan projektiehdotusten välistä vertailua, 
mikä ei tällä hetkellä käytännössä ollut mahdollista sekä edistämään sitä, että päätökset 
tehtäisiin ensisijaisesti koko kaupungin tarpeiden mukaan eikä esimerkiksi saatujen ul-
koisten rahoitusten perusteella. Toimintamallin jalkauttamisen edistämiseksi ja mallin 
kehittämiseksi toimenpide-ehdotuksissa kehotettiin kohdeorganisaatiossa panostamaan 
salkkujen johtohenkilöiden koulutukseen ja sitouttamiseen sekä yhteistyön lisäämiseen 
eri salkkujen välillä. Näillä toimenpiteillä olisi suuri vaikutus projektiehdotusten vaikut-
tavuuden arvioinnin merkitykselle päätöksenteossa.  
Päätutkimuskysymyksen jälkimmäinen osa koski sitä, miten yksittäisen projektiehdo-
tuksen vaikuttavuuden arviointi tulisi toteuttaa. Tutkimuksen empiirisen osan haastatte-
luiden perusteella projektiehdotusten vaikuttavuuden arvioinnin keskeisiä tekijöitä ovat 
projektin strateginen perustelu, projektin vaikuttavuuden ja hyötyjen kuvaaminen sekä 
logiikan kuvaus siitä, minkälainen muutos on projektin aikana saatava aikaan, jotta ha-
luttu vaikuttavuus syntyy. Lisäksi haastatteluista nousi esiin olennaisina ja huomioon 
otettavina asioina nykypäivän julkisen sektorin toiminnan verkostomaisuus sekä konk-
reettisten ja mitattavien tavoitteiden asettaminen. Kaikista näistä löytyi viitteitä jo teo-
riastakin, joten löydökset eivät siinä mielessä olleet kovinkaan yllättäviä. Kohdeorgani-
88 
saatiossa näitä kaikkia tekijöitä ei kuitenkaan oltu huomioitu vaikuttavuuden arvioinnis-
sa, joten heidän näkökulmastaan tuloksia taas voidaan pitää osin uusina.  
Verkostomaisuus nousi esiin, kun haastateltavien kanssa käytiin läpi, mistä ja miten eri 
tavoin kaupunkiorganisaation projekteissa vaikuttavuus voi syntyä. Tutkimuksen empii-
risessä osassa tunnistettiin, että kaupungin projektien vaikuttavuus voi syntyä niin omaa 
toimintaa kuin myös sidosryhmien toimintaa muuttamalla. Toiminnan muutokseen liit-
tyy vahvasti myös henkilöstöön liittyvät muutokset, jotka niin ikään otettiin huomioon 
arviointikehikon rakenteessa. Haastatteluissa projektien vaikuttavuuden tyypillisimmik-
si kohteiksi tunnistettiin kuntalaiset, yksityisen ja kolmannen sektorin toimijat sekä 
muut sidosryhmät, talous sekä ympäristö. Sama verkostomaisuus nousi esiin myös teo-
riaosassa työn luvussa kaksi, kun käsiteltiin julkisen sektorin ja sen päätöksenteon omi-
naispiirteitä. Siellä nykypäivän julkisen sektorin päätöksentekoon vaikuttaviksi asioiksi 
mainittiin juuri yksityisen ja julkisen sektorin rajan hälveneminen, eri toimijoiden ja 
organisaatioiden välinen verkottuneisuus sekä entistä tiiviimpi yhteistyö asiakkaiden 
kanssa.  
Julkisen sektorin toimijat eivät enää tietyllä tavalla vastaa täysin yksin tehtäviensä hoi-
tamisesta, kuten joskus aikaisemmin, vaan onnistuakseen heidän on tehtävä entistä 
enemmän yhteistyötä niin yksityisen sektorin toimijoiden kuin asiakkaidenkin kanssa. 
Tämä luonnollisesti monimutkaistaa päätöksentekoakin, kun erilaisia huomioon otetta-
via näkökulmia, tarpeita sekä odotuksia tulee entistä useammalta suunnalta. Lisäksi asi-
oihin vaikuttavia tekijöitäkin on enemmän ja ne ovat myös hyvin usein yhä vaikeammin 
tunnistettavissa sekä hallittavissa. Juuri tämän vuoksi asia on huomioitava jo projektin 
aikaansaamaa muutosta suunniteltaessa, tarkastelemalla tilannetta useista eri näkökul-
mista ja pohtimalla, mitä vaikuttavuuden aikaansaaminen edellyttää näistä kaikista nä-
kökulmista. 
Teoriaosassa myös tavoitteellisuus nousi esiin projekteille tyypillisenä piirteenä ja kes-
keisenä osana niiden arviointia. Kohdeorganisaatiossa selkeiden ja mitattavien tavoittei-
den asettamisella ei kuitenkaan ollut niin vahvoja perinteitä, mutta siihen haluttiin sel-
keästi haastatteluiden perusteella nyt muutosta. Tavoitteilla koettiin myös olevan selkeä 
rooli vaikuttavuuden havainnollistamisessa ja sitä kautta myös vaikuttavuuden arvioin-
nissa. Lisäksi koska kohdeorganisaation tahtotilana on muutenkin ollut projektien seu-
rannan lisääminen, on loogista, että tavoitteellisuutta halutaan lisätä jo projektiehdotus-
vaiheeseenkin.  
Kolmas projektien arvioinnille tyypillinen piirre, joka nousi esiin sekä teoriassa että 
empiirisessä osassa oli vahva ennen-jälkeen –arviointiasetelma. Koska projektit ovat 
tietyllä tavalla normaalista toiminnasta erillisiä ja niille voidaan yleensä suhteellisen 
helpostikin määritellä aloitus- ja päättymispiste, on luonnollista, että usein projektin 
jälkeistä tilannetta pyritään vertaamaan projektia edeltäneeseen aikaan. Empiirisessä 
osassa tämä kiteytyi oikeastaan hyvin kysymysmuotoon, joka nousi esiin useaan ottee-
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seen: ”Mikä on projektin jälkeen toisin?”. Tämä ei haastatteluiden perusteella tällä het-
kellä aina projektiehdotusvaiheessa käynyt riittävän selvästi ilmi. Logiikan kuvaus pro-
jektin suunnitellusta muutoksesta toimii myös perusteluna sille, mistä tavoiteltu vaikut-
tavuus aiotaan synnyttää. Ilman tätä projektin vaikuttavuus- ja hyötytavoitteet ovat tie-
tyllä tavalla vain lupauksia ilman varsinaisia perusteluja.  
Vaikuttavuuden arvioinnin keskeisistä tekijöistä kaksi viimeistä eli projektin strateginen 
perustelu ja tavoitellun vaikuttavuuden kuvaus voidaan nähdä aika luonnollisina päätök-
sentekoon vaikuttavina asioina. On ensinnäkin selvää, että tavoiteltu vaikuttavuus on 
ensin kuvailtava jotenkin, jotta sitä voidaan edes arvioida. Projektien strategianmukai-
suus taas on jo koko salkkumallin yksi kolmesta päätavoitteesta, minkä vuoksi on odo-
tettua, että myös se nousee olennaiseen osaan arvioita tehdessä.  
Näiden samojen viiden tekijän varaan myös rakennettiin projektiehdotusten vaikutta-
vuuden arviointikehikko, johon pyrittiin tiivistämään kaikki olennainen tieto arvioinnin 
tekemiseksi. Käytännön tasolla vaikuttavuuden arviointikehikko on kysymyslista (Ks. 
Liite B), jota hyödyntämällä projektien valmistelijat perustelevat oman projektiehdotuk-
sensa. Näin salkkujen johtoryhmät saavat kaiken vaikuttavuuden arviointiin tarvittavan 
tiedon tiiviissä ja tarkoituksenmukaisessa muodossa. Samalla arviointikehikko pakottaa 
projektin valmistelijat pohtimaan projektiehdotustaan entistä tarkemmin, mikä helpottaa 
ja edesauttaa tulevien suunnittelu- ja toteutusvaiheiden onnistumismahdollisuuksia. 
Arviointikehikko jakautuu käytännössä kolmeen osioon, jotka ovat projektin strateginen 
perustelu, projektin vaikuttavuuden ja hyötyjen kuvaus sekä projektin aikaansaaman 
muutoksen kuvaus. Näiden kolmen osion on ajateltu linkittyvän toisiinsa strategiakar-
toissakin hyödynnettyjen loogisten syy-seuraus –suhteiden avulla. Strategiakartoissa, 
joita käsiteltiin työn luvussa 5.2, organisaatioiden eri toiminnot linkitetään toisiinsa 
kausaalisuhteiden avulla ja tuloksena syntyy ikään kuin tarinoita, miten organisaation 
on tarkoitus jalkauttaa strategiaansa. Samaa ideaa pyrittiin hyödyntämään arviointikehi-
kon raameja määriteltäessä.  
Kaksi muuta keskeistä vaikuttavuuden arvioinnin tekijää on huomioitu arviointikehi-
kossa kolmen osion sisällä. Verkostomaisuus näkyy käytännössä viitekehyksen raken-
teessa, johon kerättiin kaikki tyypillisimmät näkökulmat, jotka kohdeorganisaation pro-
jekteihin useimmiten liittyvät. Kaikkia näkökulmia ei ole tarkoitus hyödyntää kaikkien 
projektien tapauksissa, mutta niiden joukosta pitäisi löytyä näkökulmat, joilla ainakin 
valtaosa kohdeorganisaation projekteista pystytään perustelemaan ja sitä kautta myös 
arvioimaan. Tavoitteellisuutta taas pyrittiin vahvistamaan niin, että projektin valmisteli-
jat ikään kuin ohjataan pohtimaan ja pilkkomaan projektinsa pienempiin osiin sekä löy-
tämään projektin tavoitteet tätä kautta. Myös tavoitteissa tulisi näkyä syy-seuraus –
suhteet siten, että ne täydentävät ja ikään kuin johtavat kohti projektin päätavoitteita.  
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Kehitetyn projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikon pitäisi tuoda systemaatti-
suutta ja selkeää struktuuria siihen, miten johtoryhmät projektien vaikuttavuutta ko-
kouksissaan arvioivat. Päätarkoituksena on luonnollisesti helpottaa johtoryhmän jäsen-
ten työtä eli päätöksentekoa, koostamalla kaikki arvioinnin kannalta olennaiset tiedot 
tarkoituksenmukaiseen muotoon. Johdonmukaisemman tekemisen myötä vaikuttavuu-
den arvioinnista tulee varmasti entistä keskeisempi osa kokousrutiinia ja päätöksenteko-
prosessia, jolloin myös vaikuttavuuden arvioinnin merkityksen luulisi kasvavan. Johto-
ryhmän arvioinnin ja päätöksenteon helpottamisen lisäksi arviointikehikon tarkoitukse-
na on ohjata ja tietyllä tavalla myös kehittää projektia valmistelevien ja toteuttavien 
henkilöiden ajattelua liittyen projektin suunnitteluun. 
7.2 Tutkimuksen ja tulosten arviointi 
Hyvään tutkimukseen kuuluu olennaisena myös osana tutkijan oma arviointi, ikään kuin 
neutraalisti ulkoapäin tarkasteltuna, tutkimuksen päätyttyä. Se osoittaa tutkimuksen to-
teuttajan omaa kriittistä arviointia työnsä onnistuneisuutta ja uskottavuutta kohtaan. 
(Olkkonen 1994, s. 111) Jotta tutkimuksen tuloksista saataisiin mahdollisimman uskot-
tavat, on Saundersin et al. (2011, s. 156) mukaan keskityttävä etenkin kahden asian tar-
kasteluun: tutkimuksen ja tulosten reliabiliteettiin eli luotettavuuteen sekä validiteettiin 
eli pätevyyteen. Vaikka kaikissa tutkimuksissa pyritään välttämään virheitä, vaihtelevat 
niiden tulosten luotettavuus ja pätevyys aina jonkin verran. Ja vaikka tapaustutkimusta 
tehdessä voitaisiinkin ajatella, ettei toista täysin samanlaista tilannetta voisi olla tai pys-
tyttäisi identtisesti toistamaan, tulee näidenkin tutkimusten kohdalla silti arvioida tulos-
ten validiteettia sekä reliabiliteettia. (Hirsjärvi et al. 2005, ss. 216-217)  
Reliabiliteetilla viitataan siihen, miten johdonmukaisia tuloksia hyödynnetyt tiedonke-
ruumenetelmät sekä analyysitekniikat tuottavat (Saunders et al. 2011, s. 156). Myös 
Hirsjärvi et al. (2005, s. 216) määrittelevät reliabiliteetin sen mukaan, miten toistettavia 
tulokset ovat eli toisin sanoen tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykyä antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Soininenkin (1995, s. 122) korostaa etenkin kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa sitä, miten löydöksien tulisi aidosti selittyä tutkittavan kohteen ominai-
suuksista ja kontekstista eikä tutkijan harhoista, omista kiinnostuksen kohteista, moti-
vaatiosta tai näkökulmista. Tekisikö ja löytäisikö toinen tutkija siis samasta tilanteesta 
samat huomiot, tulokset ja johtopäätökset? Ja onko tutkijan aineiston käsittely, ajatuk-
senkulku sekä tulosten analysointi läpinäkyvää ja perusteltua? 
Validiteetti taas liittyy siihen, vastaavatko tulokset todella siihen, mihin niiden kuului-
kin vastata (Saunders et al. 2011, s. 157). Validius kuvaakin mittarin tai tutkimusmene-
telmän kykyä mitata juuri sitä, mitä oli tarkoituskin mitata. (Hirsjärvi et al. 2005, s. 216) 
Onko tutkimuksen kohteen, aineiston ja tulosten eri tekijöiden välillä siis aitoja kausaa-
lisuhteita ja ovatko selitykset sekä tulkinnat yhteensopivia (Hirsjärvi et al. 2005, s. 216; 
Saunders et al. 2011, s. 157). Soinisen (1995) mukaan validiteetin ja reliabiliteetin käsit-
teet ovat yhteydessä toisiinsa siten, että luotettavan tutkimuksen edellytyksenä on aina 
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korkea validiteetti, jota vahvistaa korkea reliabiliteetti. Korkea reliabiliteetti ei kuiten-
kaan vielä yksin takaa hyvää validiutta (Soininen 1995, s. 120). 
Koska tutkimuksessa tarkasteltiin erittäin suuren ja melko monimutkaisen organisaation 
kaikkia projektisalkkuja, voidaan tutkimuksen validiteetin suurimmaksi kysymykseksi 
nostaa sen, onko tutkija pystynyt haastatteluiden perusteella keräämään riittävän katta-
vat tiedot kohdeorganisaation tilanteesta ja haasteista sekä tekemään näiden perusteella 
oikeanlaisia tulkintoja tutkimusongelman ratkaisemiseksi? Vaikka 13 haastateltavaa 
voidaan pitää hyvänä määränä diplomityön empiiriselle aineistolle, voidaan silti nostaa 
esiin kysymys, onko se ollut riittävä määrä ymmärtämään kohdeorganisaation tilannetta 
tarpeeksi hyvin? Tutkimuksen validiteetin edistämiseksi haastateltaviksi kuitenkin valit-
tiin tarkoituksenmukaisesti olennaisissa vastuutehtävissä olevia henkilöitä suhteellisen 
tasaisesti eri projektisalkuista. Tällä pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava ja moni-
puolinen kuva kohdeorganisaation tilanteesta.  
Validiteettia voidaan pohtia myös sen kautta, onko tutkimuksen tavoitteet saavutettu. 
Kuten edellisestä johtopäätös-luvusta voidaan huomata, ainakin kaksiosaiseen päätut-
kimuskysymykseen löydettiin vastaukset ja tuloksena konkreettiset ratkaisuehdotukset. 
Tästä näkökulmasta tarkasteltuna tutkimusta siis voitaisiin pitää validiteetinkin osalta 
onnistuneena. Ehkä olennaisempi kysymys kuitenkin lienee se, ovatko ratkaisuehdotuk-
set riittävän hyviä ja kattavia. Tähän kysymykseen kattavan vastauksen saaminen edel-
lyttäisi kuitenkin asian laajempaa tutkimista ja kokemusten sekä palautteiden saamista 
kohdeorganisaatiosta, mihin ei kuitenkaan tämän tutkimuksen arvioinnin puitteissa ollut 
mahdollisuutta. 
Laadullisessa tutkimuksessa yksi tapa luotettavuuden edistämiseksi on kuvata tarkasti ja 
totuudenmukaisesti, miten tutkimuksen eri vaiheet on toteutettu. Luotettavuutta lisää 
myös kuvaus esimerkiksi haastatteluiden toteuttamisolosuhteista, kuten paikoista, käyte-
tystä ajasta sekä mahdollisista häiriötekijöistä. (Hirsjärvi et al. 2005, s. 217) Tämän tut-
kimuksen eri vaiheet ja rakenne on pyritty kuvaamaan mahdollisimman hyvin, jotta 
lukija ymmärtää, mitä on tehty missäkin vaiheessa ja ennen kaikkea miksi. Myös tutki-
muksen metodologiset valinnat on esitetty ja perusteltu johdanto-luvussa. Luotettavuu-
den lisäämiseksi myös Hirsjärven et al. (2005) mainitsemat aineistonkeruuolosuhteet on 
kuvattu luvussa neljä ennen keskeisten löydösten ja nykytilan esittämistä.  
Koska havaitsemme ja tulkitsemme asioita eri tavoin, liittyy tutkimukseen ja tutkimus-
selosteeseen aina moninkertaisia tulkintoja. Tutkijan on pitänyt aineistoa käsitellessään 
tehdä paljon erilaisia tulkintoja, jotka eivät välttämättä aina ole samoja kuin mitä haasta-
teltava on tarkoittanut tai miten lukija ymmärtää saman asian. (Hirsjärvi et al. 2005, s. 
214) Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus voikin kärsiä, jos lukija ei esimerkiksi 
ymmärrä, miksi tutkija on tehnyt jossain tilanteessa niin kuin on tehnyt. Tutkimuksen ja 
sen tulosten luotettavuutta voidaan kohentaa riittävän kattavalla perustelulla siitä, mihin 
esitetyt tulkinnat ja tulokset perustetaan (Hirsjärvi et al. 2005, s. 218).  
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Tässä tutkimuksessa pyrittiin tekemään juuri näin kuvaamalla kohdeorganisaation nyky-
tila ja haastatteluiden keskeiset tulokset hyvin selkeästi omassa luvussaan. Tällä pyrit-
tiin siihen, että ennen varsinaisten ratkaisuehdotusten esittämistä lukija ymmärtäisi 
mahdollisimman hyvin kohdeorganisaation tilanteen ja sen seurauksena sen, miten tut-
kija on tilanteen tulkinnut ja mihin hän perustaa omat ratkaisunsa. Lisäksi löydösten 
esittämisessä hyödynnettiin haastateltavien antamia suoria lainauksia tukemaan tutkijan 
analyysiä, mikä onkin Hirsjärven et al. (2005, ss. 217-218) mukaan hyvä tapa rikastaa 
tutkimusselostetta ja luoda uskottavuutta tutkijan tekemille valinnoille. Haastattelut 
myös nauhoitettiin sekä litteroitiin kokonaisuudessaan. Tämän ansiosta analysointityö 
voitiin tehdä huolellisesti ilman kiirettä. Lisäksi tilanne antoi tutkijalle mahdollisuuden 
palata tarkastelemaan aiempia haastatteluja vielä myöhemminkin tarpeen vaatiessa.  
Tutkimuksen keskeisten löydösten luotettavuutta voidaan nähdä tukevan se, että useat 
löydökset olivat hyvin samansuuntaisia esitetyn teorian kanssa. Näitä asioita olivat 
muun muassa julkisen sektorin toiminnan verkottuneisuus ja päätöksenteon monimut-
kaisuus sekä projektien arvioinnissa oikeastaan kaikki esiin nousseet vaikuttavuuden 
arvioinnin keskeiset tekijät, kuten strategianmukaisuus, tavoitteellisuus ja ennen-jälkeen 
–arviointiasetelma. Tämä ei tietenkään automaattisesti tarkoita, että myös tutkimuksen 
tuloksena annetut ratkaisuehdotukset ovat luotettavia, mutta ainakin niiden perustana 
olleet löydökset vaikuttivat suhteellisen loogisilta ja järkeviltä.  
Jos arvioidaan tutkimuksen hyödyllisyyttä, niin tutkimuksen tekemisestä ja sen tuloksi-
na annetuista kaksiosaisista ratkaisuehdotuksista voidaan katsoa olleen monenlaisiakin 
hyötyjä kohdeorganisaation eri tahoille. Tutkimuksen tuloksena annetuista toimenpide-
ehdotuksista hyötyy erityisesti koko salkkumallista vastaava taho. Tämä taho hyötyy jo 
varmasti pelkästään tutkimuksen keskeisistä löydöksistä eli kohdeorganisaation nykyti-
lan kuvauksesta, kun he saavat ulkopuolisen tutkijan arvion uuden toimintamallin jal-
kautuksesta. Nykytilan kuvauksen lisäksi sen pohjalta annetuista konkreettisista toi-
menpide-ehdotuksista salkkumallin kehittämiseksi voi olla vielä entistäkin suurempi 
hyöty koko kohdeorganisaatiolle. Jos toimenpide-ehdotusten pohjalta salkkumallin ja 
eri projektisalkkujen toimintaa saadaan kehitettyä, saadaan tutkimuksen hyödyt leviä-
mään vielä laajemmin kohdeorganisaatiossa.  
Tutkimuksen aikana kehitetystä projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointikehikosta 
pääsevät myös hyötymään käytännössä kaikki kohdeorganisaation projektisalkut ja näi-
den johtoryhmien jäsenet. Arviointikehikon myötä arvioinnin tekemisen tulisi olla hel-
pompaa ja koko päätöksentekoprosessin entistä vaivattomampaa. Tutkimusten tulosten 
lisäksi voidaan myös tutkimusprosessia pitää hyödyllisenä kaikkien haastateltujen hen-
kilöiden osalta. Useat haastateltavat nimittäin mainitsivat, miten hyvä on, että joku ul-
kopuolinen tuli kysymään salkkumallista ja vaikuttavuuden arvioinnista näin tarkalla 
tasolla, koska tällöin hekin joutuivat jäsentämään ajatuksensa ja pohtimaan asioita ehkä 
hieman kriittisemmin sekä tarkemmin kuin olivat aikaisemmin tehneet. Moni myös 
myönsi, että heidän tulee olla jatkossa aktiivisempia salkkumallin suhteen ja kiinnittää 
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enemmän huomiota vaikuttavuuden arvioinnin tekemiseen. Näin ollen tutkimuksen ja 
haastatteluiden tekemisen voidaan katsoa olleen haastatelluille salkkumallin avainhenki-
löille myös tässä suhteessa hyödyllinen. 
Koska tutkimuksen tutkimusmenetelmänä hyödynnettiin Peffersin et al. (2006) kehittä-
mää  DSR-prosessimallia, tulee tutkimusta arvioida myös tutkimusmenetelmällisten 
arviointikriteerien näkökulmasta. Tässä hyödynnetään Hevner et al. (2004, ss. 82-90) 
laatimaa seitsemän ohjeistavan suuntaviivan listausta, joihin tiivistyvät DSR:n kannalta 
olennaisimmat arviointikriteerit. Ne liittyvät käytännössä 1) artefaktin eli ratkaisun 
suunnitteluun, 2) tutkimusongelman merkityksellisyyteen, 3) suunnittelun arviointiin, 4) 
tutkimuksen löydöksiin ja tuloksiin, 5) tutkimusmetodien täsmällisyyteen, 6) suunnitte-
luratkaisujen etsimiseen ja 7) tutkimuksesta viestimiseen. (Hevner et al, ss. 82-90)  
Kahden ensimmäisen suuntaviivan osalta tutkimusta voidaan pitää onnistuneena. Tut-
kimusongelma oli aidosti merkittävä kohdeorganisaatiolle ja siihen onnistuttiin raken-
tamaan tutkimuksen aikana artefakti eli projektiehdotusten vaikuttavuuden arviointike-
hikko, jonka avulla ongelman pitäisi pystyä ratkaisemaan. Tutkimusmenetelmän näkö-
kulmasta tarkasteltuna tutkimuksen suurimpana heikkoutena voidaan pitää itse artefak-
tin eli arviointikehikon testausta ja arviointia sekä iterointikierrosten puuttumista, sillä 
näitä ei aikataulusyistä johtuen ehditty tutkimuksen puitteissa tekemään ollenkaan. Oh-
jenuorista kohta kuusi korostaa juuri iterointikierrosten merkitystä suunnitteluratkaisun 
löytämisessä. Nämä tutkimusmenetelmälliset epäkohdat myös luonnollisesti asettavat 
kysymyksiä sen suhteen, miten hyvin arviointikehikko lopulta toimii sen oikeassa toi-
mintaympäristössä. Arviointikehikkoa olisi pitänyt pystyä testaamaan käytännössä, jol-
loin saadun palautteen perusteella sen mahdollisia epäkohtia oltaisiin voitu korjata ja 
kokonaisuutta kehittää edelleen. Nyt tämä vaihe jää kohdeorganisaatiolle tehtäväksi.  
Neljäs kohta peräänkuuluttaa suunnittelutieteen tutkimukselta jotain selkeitä kontribuu-
tioita ja olennainen kysymys kuuluukin: ”Mitkä ovat tutkimuksen uudet tai mielenkiin-
toiset löydökset?” (Hevner et al. 2004, s. 87). Tämän tutkimuksen ensisijainen kontri-
buutio on täysin uudenlaisen vaikuttavuuden arviointikehikon kehittäminen kohdeor-
ganisaatiolle. Viidennen kohdan mukaan sekä artefaktin suunnittelussa että sen arvioin-
nissa ja testauksessa tulee hyödyntää asianmukaisia ja tarkkoja tutkimusmetodeja (Hev-
ner et al. 2004, s. 87). Tässä suhteessa tämän tutkimuksen voidaan katsoa onnistuneen 
osittain, kun arviointikehikon kehittämisessä hyödynnettiin tapaustutkimusta, jonka 
aineiston keruu sekä analysointi suunniteltiin, suoritettiin ja dokumentoitiin huolellises-
ti. Kehitettyä artefaktia ei kuitenkaan ehditty testaamaan ja arvioimaan, joten sen osalta 
myös tämän arviointikriteerin kohdalla jäi parannettavaa.  
Viimeisen kohdan mukaan tutkimus ja sen tulokset on esiteltävä kaikille olennaisille 
osapuolille (Hevner et al. 2004, s. 90). Tutkimuksen tuloksia on jo esitelty kohdeorgani-
saatiosta diplomityötä ohjanneelle henkilölle, joka myös vastaa koko salkkumallin joh-
tamisesta ja kehittämisestä. Lisäksi arviointikehikon esittelystä on suunnitteilla semi-
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naaritilaisuus tietyille kohdeorganisaation henkilöille. Tämä tutkimuksen kirjallinen 
raportti toimitetaan myös luonnollisesti eteenpäin kohdeorganisaation käyttöön sekä 
asetetaan verkkoon kaikille vapaasti saatavaksi ja hyödynnettäväksi. 
Kaikkia DSR:n prosessimallin vaiheita ei siis tutkimuksen toteutuksessa ehditty suorit-
tamaan, mistä syystä myös osa tutkimusmenetelmällisistä kriteereistä jäi osin täyttämät-
tä. Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin todeta, että kaikissa tutkimuksessa suoritetuissa 
vaiheissa edettiin kriteerien mukaisesti, millä pyrittiin luonnollisesti mahdollisimman 
hyvään ja luotettavaan lopputulokseen. 
7.3 Jatkotutkimusehdotukset 
Tutkimuksen haastatteluja tehtäessä nousi lukuisia projektisalkkumalliin liittyviä ideoita 
esiin, josta kohdeorganisaatiossa voitaisiin tehdä jatkotutkimusta. Tämä on ihan luon-
nollistakin, sillä toimintamallin jalkauttaminen oli organisaatiossa vielä kesken ja var-
masti kaikissa mallin eri vaiheissa riittäisi aihetta tarkempaan tarkasteluun. Yleisesti 
ottaenkin projektisalkkumallin jalkauttaminen ja siinä onnistuminen olisi yksi erittäin 
mielenkiintoinen tutkimuksen kohde. Miten esimerkiksi 1-2 vuoden päästä mallin käyt-
töönotosta toiminta on muuttunut, mitä hyötyjä ollaan saavutettu ja miten malli on 
muovautunut eri projektisalkuilla osaksi normaalia toimintaa. Tästä myös ilmeisesti 
ollaan kohdeorganisaatiossa tekemässäkin jonkinlaista kartoitusta vuoden 2016 lopussa 
eli juuri vuosi mallin käyttöönoton jälkeen. Asiaa olisi kuitenkin mielenkiintoinen tutkia 
myös pidemmällä aikajänteellä, jolloin tilanne olisi varmasti jo tietyllä tavalla normali-
soitunut ja projekteja oltaisiin ehditty kokonaisuudessaan viedä läpi koko projektisalk-
kumalliprosessin mukaisesti. 
Tutkimuksen haastatteluita tehdessä nousi esiin useasti myös projektien jälkiarviointiin 
liittyvä projektisalkun päätöksentekopiste. Siinä pyöritään hyvin pitkälti samojen tee-
mojen ympärillä kuin projektiehdotustenkin arvioinnissa, arviointiasetelman vain olles-
sa eri, kun tarkastellaan menneisyyttä tulevaisuuden sijaan. Jälkiarviointi vaikuttikin 
olevan asia, johon kohdeorganisaatiossa olisi myös tarkoitus panostaa tulevaisuudessa, 
jotta pystyttäisiin aidosti osoittamaan projektien konkreettiset tulokset. Tämä tietysti 
edellyttäisi tässäkin tutkimuksessa vahvasti esiin nousseiden konkreettisten tavoitteiden 
asettamista, mittareiden laatimista sekä niiden seurantaa projektin aikana. Tässä olisi 
kuitenkin ehdottomasti yksi mielenkiintoinen tutkimuskohde, kunhan useammat projek-
tit vain ensin saavuttavat tämän projektipäätöspisteen. Myös edellä mainittu tavoitteiden 
seuranta ja edistymisen mittaaminen voisi olla mielenkiintoinen tutkimuskohde yk-
sinäänkin. 
Tämän tutkimuksen luonnollisena jatkumona olisi tietysti tarkastella, miten tutkimuksen 
ratkaisuehdotukset vaikuttavat kohdeorganisaation toimintaan. Miten paljon toimenpi-
de-ehdotukset tulevat tulevaisuudessa muokkaamaan organisaation toimintaa ja mitä 
vaikutuksia näillä lopulta on vaikuttavuuden arviointiin? Onnistutaanko projektiehdo-
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tusten käsittelyä viemään suunnitelmallisempaan suuntaan ja siirtämään arvioinnin pai-
nopistettä enemmän kaupungin kokonaisedun suuntaan? Ja osoittautuuko esitetty vai-
kuttavuuden arviointimalli toimivaksi ja hyödylliseksi työkaluksi projektiehdotusten 
käsittelyssä? Nämä kysymykset olisivat ehdottomasti tutkimisen arvoisia ja ne myös 
lopulta määrittävät sen, miten merkittäväksi tämä kyseinen tutkimus ja diplomityö voi-
daan pitkällä tähtäimellä luokitella. 
Tutkimuksen aikana esiin nousseista asioista jatkotutkimuskohteeksi voisi ottaa myös 
eri projektisalkkujen välisen yhteistyön merkityksen toimintamallin kehittämisessä. Oli-
si mielenkiintoista selvittää, miten seuraavien vuosien aikana, kun salkkumalli vakiin-
nuttaa asemansa kohdeorganisaation kehitystoiminnassa, erilaisia hyviä käytäntöjä, ko-
kemuksia ja tietotaitoa pystytään jakamaan sekä hyödyntämään eri salkkujen välillä. 
Uskon, että siinä piilee valtavasti potentiaalia, minkä vuoksi se nousikin yhdeksi toi-
menpide-ehdotukseksi salkkumallin kehittämiseksi.  
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO 
• Kerro lyhyesti omasta työstäsi ja toimenkuvastasi 
o Ja roolistasi P1-projektiehdotusten arviointivaiheessa 
 
• Mikä on mielestäsi P1-päätöksentekopisteen tarkoitus salkkumallissa?  
• Miten P1-päätöksentekovaihe tällä hetkellä etenee eli mitä päätöksiä tehdään ja 
miten päätöksiä tehdään?  
 
• Mitä on vaikuttavuus? Miten te sen käsitätte? Mitä sillä tässä yhteydessä tarkoi-
tetaan? Mistä asioista se koostuu / muodostuu? Millaista vaikuttavuutta projek-
teilla haetaan?  
• Onko vaikuttavuuden arviointi vaikeaa P1-vaiheessa?  
o Mikä tai mitkä asiat siitä tekee vaikeaa? 
 
• Mitä tietoa teillä on nyt päätöksenteon tukena vaikuttavuuden arvioinnin osalta?  
o Mitä hyvää, mikä toimii?  
o Mitä puutteita / kehitettävää? 
o Mistä keskustelu yleensä kokouksissa syntyy tai mihin se keskittyy? 
 
• Mikä on ylipäätään haasteena kaupungin projektien toteutuksessa ja vaikutta-
vuuden saavuttamisessa? 
 
• Miten projektien vaikuttavuutta arvioidaan projektin päätyttyä? 
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LIITE B: PROJEKTIEHDOTUSTEN VAIKUTTAVUUDEN ARVI-
OINTIKEHIKKO 
 
PR
O
JE
K
TI
EH
D
O
TU
ST
EN
 V
A
IK
U
TT
AV
U
U
D
EN
 A
R
VI
O
IN
TI
K
EH
IK
K
O
PR
O
JE
K
TI
N
 S
TR
AT
EG
IN
EN
 P
ER
U
ST
EL
U
 
K
A
U
PU
N
K
IS
TR
AT
EG
IA
K
A
U
PU
N
G
IN
 
TO
IM
IN
TA
SU
U
N
N
IT
EL
M
AT
YK
SI
K
Ö
N
 / 
TU
O
TA
N
TO
A
LU
EE
N
 
TO
IM
IN
TA
SU
U
N
N
IT
EL
M
A
JO
K
U
 M
U
U
, M
IK
Ä
? 
__
__
__
__
__
__
__
__
_
M
ih
in
 st
ra
te
gi
an
/to
im
in
ta
su
un
ni
te
lm
an
 ta
vo
itt
ei
si
in
 p
ro
je
kt
i 
lii
tty
?
M
ite
n 
pr
oj
ek
ti 
ed
is
tä
ä 
ta
vo
itt
ei
de
n 
sa
av
ut
ta
m
is
ta
?
M
ill
ä 
ai
ka
jä
nt
ee
llä
 tu
lo
ks
ia
  s
aa
da
an
 a
ik
aa
n 
ja
 m
is
sä
 m
itt
ar
ei
ss
a 
va
ik
ut
ta
vu
us
 v
oi
 n
äk
yä
?
P
er
us
te
le
 p
ro
je
kt
in
 s
tra
te
gi
ne
n 
m
er
ki
ty
s 
er
i s
tra
te
gi
at
as
oi
lla
. V
as
ta
a 
ky
sy
m
yk
si
in
 k
ai
kk
iin
 s
tra
te
gi
at
as
oi
hi
n 
pe
ila
te
n.
 T
ar
vi
tta
es
sa
 
lis
ää
 v
ie
lä
 jo
ki
n 
m
uu
 s
tra
te
gi
ne
n 
pe
ru
st
el
u 
ko
lm
en
 v
al
m
iin
 n
äk
ök
ul
m
an
 o
ik
ea
lle
 p
uo
le
lle
. 
PR
O
JE
K
TI
N
 V
A
IK
U
TT
AV
U
U
S 
JA
 H
YÖ
D
YT
 
K
U
N
TA
LA
IN
EN
YR
IT
YK
SE
T,
 3
. S
EK
TO
R
I, 
M
U
U
T 
SI
D
O
SR
YH
M
Ä
T,
…
TA
LO
U
S
YM
PÄ
R
IS
TÖ
JO
K
U
 M
U
U
, M
IK
Ä
? 
__
__
__
__
__
__
__
__
_
M
ää
rit
te
le
 p
ro
je
kt
in
 v
ai
ku
tu
sa
lu
e(
et
) /
 k
oh
de
ry
hm
ä(
t) 
/ k
oh
te
et
 / 
va
ik
ut
us
pi
iri
in
 k
uu
lu
va
t /
 o
do
te
tu
t h
yö
ty
jä
t. 
 
M
ite
n 
pr
oj
ek
ti 
va
ik
ut
ta
a 
ku
nt
al
ai
si
in
, y
rit
yk
si
in
, 3
. s
ek
to
rii
n,
 
m
ui
hi
n 
si
do
sr
yh
m
in
, t
al
ou
te
en
 ja
 y
m
pä
ris
tö
ön
? 
Ts
. m
ik
ä 
ta
i m
itk
ä 
as
ia
t o
va
t p
ro
je
kt
in
 jä
lk
ee
n 
to
is
in
 e
ri 
nä
kö
ku
lm
is
ta
 ta
rk
as
te
ltu
na
?
M
ill
ai
si
a 
m
uu
to
ks
ia
 v
ai
ku
tta
vu
ud
en
 re
al
is
oi
tu
m
in
en
 to
is
aa
lta
 
ed
el
ly
ttä
ä 
ko
hd
er
yh
m
än
 (l
äh
in
nä
 k
un
ta
la
is
te
n,
 y
rit
ys
te
n,
...
) 
to
im
in
na
ss
a?
M
itä
 ta
vo
itt
ei
ta
 p
ro
je
kt
ill
e 
vo
id
aa
n 
er
i n
äk
ök
ul
m
is
ta
 ta
rk
as
te
ltu
na
 
as
et
ta
a?
 
M
ill
ä 
ai
ka
jä
nt
ee
llä
 tu
lo
ks
ia
 sa
ad
aa
n 
ai
ka
an
 ja
 m
ill
ä 
m
itt
ar
ei
lla
 
va
ik
ut
uk
se
t o
so
ite
ta
an
?
M
itä
 ri
sk
ej
ä 
ta
i h
aa
st
ei
ta
 v
ai
ku
tta
vu
ud
en
 re
al
is
oi
tu
m
is
ee
n 
lii
tty
y?
M
ill
ä 
ke
in
oi
n 
ta
rv
itt
av
ie
n 
m
uu
to
st
en
 ta
pa
ht
um
is
ta
 v
oi
da
an
 
ed
is
tä
ä 
ta
i v
ar
m
is
ta
a?
 T
s. 
m
ite
n 
ris
ke
ih
in
 ta
i h
aa
st
ei
si
in
 v
oi
da
an
 
va
ra
ut
ua
, p
ie
ne
nt
ää
 n
iid
en
 to
de
nn
äk
öi
sy
yt
tä
 ta
i e
st
ää
 k
ok
on
aa
n?
K
uk
a 
on
 v
as
tu
us
sa
 m
uu
to
st
en
 v
ar
m
is
ta
m
is
es
ta
 ja
 m
ah
do
lli
se
st
a 
pr
oj
ek
tin
 jä
lk
ei
se
st
ä 
aj
as
ta
?
M
uu
t p
er
us
te
lu
t
K
uv
ai
le
, m
ill
ai
st
a 
va
ik
ut
ta
vu
ut
ta
 p
ro
je
kt
ill
a 
on
 ta
rk
oi
tu
s 
sa
ad
a 
ai
ka
an
. K
ai
kk
ia
 n
äk
ök
ul
m
ia
 ja
 k
ys
ym
yk
si
ä 
ei
 o
le
 ta
rk
oi
tu
s 
hy
öd
yn
tä
ä 
ka
ik
ki
en
 p
ro
je
kt
ie
n 
ta
pa
uk
se
ss
a,
 m
ut
ta
 p
yr
i p
er
us
te
le
m
aa
n 
pr
oj
ek
ti 
til
an
te
es
ee
n 
so
pi
va
lla
 ta
va
lla
 m
ah
do
lli
si
m
m
an
 m
on
ip
uo
lis
es
ti 
ja
 k
at
ta
va
st
i. 
A
lo
ita
 s
iit
ä 
nä
kö
ku
lm
as
ta
 (e
si
m
. 
K
un
ta
la
in
en
), 
jo
ho
n 
pr
oj
ek
ti 
py
rk
ii 
en
si
si
ja
is
es
ti/
en
ite
n 
va
ik
ut
ta
m
aa
n.
 V
as
ta
a 
ky
sy
m
yk
si
in
 e
ns
in
 tä
st
ä 
nä
kö
ku
lm
as
ta
 ja
 s
iir
ry
 s
en
 jä
lk
ee
n 
se
ur
aa
va
an
 
nä
kö
ku
lm
aa
n.
 T
ar
vi
tta
es
sa
 li
sä
ä 
oi
ke
al
le
 p
uo
le
lle
 m
uu
 n
äk
ök
ul
m
a,
 jo
s 
pr
oj
ek
tin
 p
er
us
te
lu
 n
iin
 v
aa
tii
! K
un
 p
ro
je
kt
in
 v
ai
ku
tta
vu
ut
ta
 o
n 
ta
rk
as
te
ltu
 k
ai
ki
st
a 
ol
en
na
is
is
ta
 n
äk
ök
ul
m
is
ta
, s
iir
ry
 a
lla
 o
le
va
an
 o
si
oo
n.
103 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
M
U
U
TO
S 
VA
IK
U
TT
AV
U
U
D
EN
 A
IK
A
A
N
SA
A
M
IS
EK
SI
JO
K
U
 M
U
U
, M
IK
Ä
? 
__
__
__
__
__
__
__
__
_
M
ää
rit
te
le
,
m
itä
om
an
ta
i
si
do
sr
yh
m
ie
n
to
im
in
na
n,
pr
os
es
si
n,
pa
lv
el
ut
uo
ta
nn
on
, y
m
s. 
os
aa
 p
ro
je
kt
i m
uu
tta
a.
M
ite
n
pr
oj
ek
ti
va
ik
ut
ta
a
ka
up
un
gi
n
om
aa
n
to
im
in
ta
an
ta
i
ul
ko
pu
ol
is
te
n
si
do
sr
yh
m
ie
n
to
im
in
ta
an
?
/
M
ill
ai
si
a
uu
de
lle
en
jä
rje
st
el
yj
ä
va
ik
ut
ta
vu
ud
en
ai
ka
an
sa
am
in
en
ed
el
ly
ttä
ä 
om
as
sa
 ta
i s
id
os
ry
hm
ie
n 
to
im
in
na
ss
a?
M
ää
rit
te
le
, m
itä
 o
sa
a 
he
nk
ilö
st
ös
tä
 p
ro
je
kt
i k
os
ke
tta
a.
 
M
ite
n
pr
oj
ek
ti
va
ik
ut
ta
a
ka
up
un
gi
n
om
an
ta
i
si
do
sr
yh
m
ie
n
he
nk
ilö
st
ön
to
im
in
ta
an
?
/
M
ill
ai
si
a
m
uu
to
ks
ia
va
ik
ut
ta
vu
ud
en
ai
ka
an
sa
am
in
en
ed
el
ly
ttä
ä
om
al
ta
ta
i
si
do
sr
yh
m
ie
n
he
nk
ilö
st
öl
tä
?
M
itä
to
im
in
na
n
m
uu
to
ks
ee
n
ja
he
nk
ilö
st
öö
n
lii
tty
vi
ä
ta
vo
itt
ei
ta
vo
id
aa
n 
as
et
ta
a?
M
ill
ä
m
itt
ar
ei
lla
m
uu
to
ks
et
ja
ta
vo
itt
ei
de
n
sa
av
ut
ta
m
in
en
os
oi
te
ta
an
?
M
itä
ris
ke
jä
ta
i
ha
as
te
ita
m
uu
to
ks
en
ai
ka
an
sa
am
is
ee
n
ja
va
ik
ut
ta
vu
ud
en
 re
al
is
oi
tu
m
is
ee
n 
lii
tty
y?
M
ill
ä 
ke
in
oi
n 
ta
rv
itt
av
ie
n 
m
uu
to
st
en
 ta
pa
ht
um
is
ta
 v
oi
da
an
 
ed
is
tä
ä 
ta
i v
ar
m
is
ta
a?
 T
s. 
m
ite
n 
ris
ke
ih
in
 ta
i h
aa
st
ei
si
in
 v
oi
da
an
 
va
ra
ut
ua
, p
ie
ne
nt
ää
 n
iid
en
 to
de
nn
äk
öi
sy
yt
tä
 ta
i e
st
ää
 k
ok
on
aa
n?
K
uk
a
on
va
st
uu
ss
a
m
uu
to
st
en
va
rm
is
ta
m
is
es
ta
ja
m
ah
do
lli
se
st
a
pr
oj
ek
tin
 jä
lk
ei
se
st
ä 
aj
as
ta
?
M
uu
t p
er
us
te
lu
t
O
M
A 
TO
IM
IN
TA
 J
A 
H
EN
K
IL
Ö
ST
Ö
SI
D
O
SR
YH
M
IE
N
 T
O
IM
IN
TA
 J
A 
H
EN
K
IL
Ö
ST
Ö
K
uv
ai
le
, m
ill
ai
ne
n 
m
uu
to
s 
pr
oj
ek
tin
 o
n 
sa
at
av
a 
ai
ka
an
, j
ot
ta
 p
ro
je
kt
in
 v
ai
ku
tta
vu
us
ta
vo
itt
ee
t s
aa
vu
te
ta
an
. K
es
ki
ty
 n
im
en
om
aa
n 
su
un
ni
te
llu
n 
m
uu
to
ks
en
 
ku
va
am
is
ee
n 
 p
ro
je
kt
in
 to
im
en
pi
te
id
en
 ja
 v
ai
he
id
en
 s
ija
st
a.
 M
itä
 p
ro
je
kt
in
 to
im
en
pi
te
ill
ä 
py
rit
ää
n 
m
uu
tta
m
aa
n?
 M
ik
ä 
on
 p
ro
je
kt
in
 jä
lk
ee
n 
to
de
lla
 to
is
in
? 
H
en
ki
lö
st
ön
 k
oh
da
lla
 v
oi
t m
ie
tti
ä 
as
ia
a 
yk
si
ttä
is
te
n 
ty
ön
te
ki
jö
id
en
, t
iim
ie
n,
 o
sa
st
oj
en
, j
ne
 k
au
tta
.
